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Vpliv organizacijskega uglaševanja na delovno uspešnost zaposlenih 
Novo zaposleni ob vstopu v novo delovno okolje občutijo mozaik različnih čustev, zato je 
proces organizacijskega uglaševanja bistvenega pomena za uspešno asimilacijo novih 
sodelavcev v organizacijsko kulturo. Namen magistrskega dela je pridobitev vpogleda, v 
kolikšni meri so podjetja ozaveščena o relevantnosti organizacije in izvedbe procesa. 
Opravljenih je bilo petnajst intervjujev, v katerih so sodelovali tako kadroviki kot vodje 
oddelkov desetih različnih podjetji. Empirični del se osredotoča na interpretacijo izvedbe 
organizacijskega uglaševanja, načina sodelovanja med vodji in kadrovsko službo ter vpliva 
procesa na delovno uspešnost zaposlenih. Del naloge predstavlja tudi raziskava procesa odhoda 
iz organizacije. Rezultati sicer namigujejo na dobro ozaveščenost podjetji o procesu 
organizacijskega uglaševanja, vendar se le-ta od podjetja do podjetja razlikuje, kar se izraža v 
upravljanju uspešnosti. Povsem drugačni rezultati se pojavljajo v izvedbi procesa odhoda iz 
organizacije. Omenjenemu pristopu podjetja ne namenjajo pretirane pozornosti in ga izvajajo v 
neformalnem duhu. Sicer pa se pri obeh procesih kaže tesna podpora in sodelovanje med vodji 
in kadroviki. V rezultatih so vidne možnosti izboljšav, še posebej so izraziti zametki idej, ki se 
nagibajo k bolj sistematični izvedbi procesa odhoda iz organizacije. 
 
Ključne besede: organizacijsko uglaševanje, proces odhoda iz organizacije, upravljanje 
uspešnosti. 
 
The impact of the onboarding process on employee performance 
Changing workplace is an absolute emotional roller coaster, therefore a well organised 
onboarding process is fundamental for fruitful assimilation into a new work environment. The 
core purpose of the Master’s thesis is to get an insight into companies’ awareness of the 
importance of employee onboarding. The results have been obtained by conducting fifteen 
interviews with human resources (HR) managers and heads of units of ten companies. The 
empirical part mainly focuses on the implementation of the onboarding program, on required 
collaboration between HR departments and heads of units and on how well-executed 
onboarding impacts employee performance. A thesis also addresses the offboarding process. 
The results indicate a quite high level of companies’ consciousness about the importance of the 
onboarding process, yet the level may vary from one company to another, which is reflected in 
performance management. The results show a different story when it comes to the offboarding 
process. The majority does not pay special attention to implement an offboarding program in a 
systematic way. Generally speaking, companies tend to execute it by chance. In the light of 
constant learning the possible improvements are visible, in particular for the offboarding 
program.  
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Organizacijska socializacija in proces organizacijskega uglaševanja sta dva različna pojma. 
Čeprav organizacijska socializacija lahko predstavlja del procesa organizacijskega uglaševanja, 
je organizacijsko uglaševanje čisto nekaj povsem drugega in bolj dodelanega. Gre za postopek, 
ki krepi zadrževanje, produktivnost in vključenost. Označuje poslovni proces, ki olajša 
vključevanje v organizacijo in istočasno osebni proces, ki spodbuja osebni in profesionalni 
razvoj ter kreira pričakovanja. Ne glede na širino aktivnosti, ki jih podjetja v sklopu 
organizacijskega uglaševanja lahko izvajajo, proces v prvi vrsti predstavlja ambient čustev, kjer 
novo zaposleni začnejo ustvarjati emocije do novega delovnega okolja. Številne študije kažejo, 
da novo zaposleni, ki v procesu organizacijskega uglaševanja pridobijo napačen nabor čustev, 
kasneje ne predstavljajo zvestih sodelavcev, ki občutek pripadnosti podjetju razvijajo v pravo 
smer (Harpelund, Højberg in Nielsen, 2019). 
V magistrski nalogi se bom osredotočila na organizacijo, izvedbo ter rezultate procesa 
organizacijskega uglaševanja v podjetjih. Gre za širok proces, ki ga vsako podjetje izvaja v 
skladu s svojo vizijo, vrednotami in kulturo. Predstavila bom najpogostejše aktivnosti, ki 
pripomorejo k učinkoviti implementaciji omenjenega pristopa. Ob tem bom raziskala, kako se 
odgovornosti uvajalnega programa delijo med kadrovsko službo in vodji oddelkov ter 
analizirala pozitivne učinke, ki so rezultat kvalitetno izpeljanega procesa organizacijskega 
uglaševanja. 
Dobri medsebojni odnosi igrajo pomembno vlogo pri razvijanju slovesa podjetja. Podjetja, ki 
so v preteklosti zavestno gradila dober sloves, ga lahko danes izkoristijo za privabljanje novih 
sodelavcev in ohranjanje obstoječega kadra. Ko govorimo o pozitivnem slovesu, govorimo o 
dolgotrajnem procesu, ki ima odločilen vpliv na pridobivanje in ohranjanje pravih ljudi ter 
dolgoročno uspešnost organizacije (Trunk, 2018). Veliko mero spoštovanja pa podjetje pokaže 
tudi z izvajanjem procesa odhoda iz organizacije. Organizacije, ki si vzamejo čas in namenijo 
pozornost učinkovitemu procesu odhoda, zaposlenim potrdijo, da njihov prispevek cenijo od 
prvega do zadnjega trenutka, ki so ga preživeli v organizaciji (Anderson, 2019). V magistrski 
nalogi bom pozornost namenila tudi proučevanju procesa odhoda iz organizacije ter kako se 




2 Proces organizacijskega uglaševanja 
 
2.1 Definicija procesa organizacijskega uglaševanja 
2.1.1 Izvor procesa organizacijskega uglaševanja 
V knjigi Kadrovska psihologija (Drenth, Thierry in J. de Wolff, 1998) avtorji opisujejo 
organizacijsko socializacijo kot ključno pri mladih ob začetku njihove karierne poti. 
Opredeljujejo jo kot proces, s katerim posameznik razvija in ceni vrednote, sposobnosti, 
pričakovano vedenje in socialno znanje, ki so bistvenega pomena za prevzem organizacijske 
vloge in sodelovanje kot član organizacije. Kim in Cable (2005) poudarjata relevantnost 
sistematično načrtovanega sklopa dejavnosti organizacijske socializacije, s katerimi 
organizacija vpliva na zmanjšanje dvoumnosti novo zaposlenih. S ponudbo zgodnje 
strukturirane izkušnje v delovnem okolju organizacije začetnike spodbudijo k pasivnemu in 
postopnem sprejemanju ustaljenih vlog in s tem krepijo status quo. V nasprotnem primeru se 
odraža odsotnost strukture, ki ustvarja dvoumnost zaposlenih, izpodbijajo status quo in tako 
novo zaposleni razvijejo lastne pristope k svojim vlogam in situacijam. Vsekakor pri 
organizacijski socializaciji ne govorimo o enosmernem procesu, saj različna stopnja 
proaktivnosti novo zaposlenih izpodbija enostranski nadzor organizacije nad socializacijo novo 
zaposlenega. Novinci igrajo pomembno vlogo pri poteku socializacije z iskanjem informacij in 
mreženjem z bodočimi sodelavci. 
Relevantnost organizacijske socializacije se kaže skozi več pozitivnih rezultatov, kot so 
motivacija, kriterij uspešnosti, ustvarjanje organizacijske pripadnosti ter dobro počutje in 
zadovoljstvo (Drenth in drugi, 1998). Iz definicije so razvidne vzporednice s kasneje razvitim 
konceptom organizacijskega uglaševanja, saj Drenth s sodelavci (1998) vidi kariero kot 
dolgoročen sveženj socializacijskih izkušenj, ko oseba v delovnem okolju potuje skozi različne 
poklicne vloge. Kot trdita Davila in Pina-Ramirez (2018), so se sčasoma organizacije in 
posledično delovna mesta vse bolj razvijala in postala kompleksnejša. Podjetja so prišla do 
spoznanja, da organizacijska socializacija ni nujno potrebna zgolj za karierne začetnike, temveč 
predstavlja pomemben del vseh novo zaposlenih kot tudi zaposlenih, ki napredujejo na drugo 
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delovno mesto. Podjetja so uvajalne programe začela izvajati na različne načine in z različnimi 
praksami, dokler niso ugotovila, kaj je za zaposlene najbolj učinkovito. Nekateri uvajalni 
procesi temeljijo na praksah že omenjene organizacijske socializacije, katera opredeljuje proces 
učenja in prilagajanja, ki novo zaposlenim omogoča, da prevzamejo novo vlogo v podjetju, ki 
ustreza tako potrebam podjetja kot tudi individualnim potrebam. Podjetje na tak način spodbudi 
pričakovano vedenje zaposlenega, da v podjetju uspe in se prilagodi kulturi podjetja ter novi 
vlogi. Prav tako ni zanemarljiv izvor podjetja, ki ima velik vpliv na odnos do usposabljanja, 
asimilacije in adaptacije novo zaposlenih (Davila in Pina-Ramirez, 2018). Elementi taktike 
organizacijske socializacije so lahko zelo učinkoviti v eni kulturi, medtem ko v drugi privedejo 
do drugačnih rezultatov ali so celo neprimerni (Kim in Cable, 2005). 
2.1.2 Definicija procesa organizacijskega uglaševanja 
Kljub različni izvedbi organizacijske socializacije, je dandanes proces organizacijskega 
uglaševanja najpogostejši in najbolj sprejemljiv način za uresničitev procesa učenja (Davila in 
Pina-Ramirez, 2018). Gre za proces nudenja pomoči in podpore zaposlenim v začetnem 
obdobju, da se čim hitreje uspešno vpeljejo v kontekst organizacije. Od običajnega sprejema 
novih sodelavcev, kar imenujemo neformalno uglaševanje, proces organizacijskega 
uglaševanja zahteva zavesten trud, s katerim se ustvari potreben temelj za uspešno 
obojestransko dolgoročno sodelovanje (Drčar in Kordež, 2019). Organizacije, ki se zavedajo 
pomembnosti učinkovito izpeljanega organizacijskega uglaševanja, zanj porabijo dobro leto, 
saj ravno prvo leto novo zaposlenemu predstavlja najranljivejše obdobje (Carucci, 2018). 
Strokovnjaki za razvoj talentov velikokrat opozarjajo na novo zaposlene, ki zaradi pomanjkanja 
potrebnih informacij ob začetku dela v novem delovnem okolju občutijo stisko. Njihova 
pričakovanja niso skladna z realnim okoljem organizacije, kar privede do zmedenosti in 
pomanjkanja občutka identifikacije z novim delovnim nazivom. Nezadovoljstvo občuti tudi 
delodajalec, ki novo zaposlenega ne vidi več kot primernega kandidata za soočanje s kariernimi 
izzivi, ki jih prinaša delovno mesto novo zaposlenega (Davila in Pina-Ramirez, 2018). 
Organizacije izogib navedene situacije dosežejo z jasno zastavljenim procesom 
organizacijskega uglaševanja, ki novo zaposlenemu omogoči lahkotnejši prehod v novo 
delovno okolje in vpliva na njegovo boljšo učinkovitost in produktivnost že od prvega 
delovnega dne. Vpliv uspešnega procesa organizacijskega uglaševanja se kaže na ravni celotne 
organizacije, zato je proces neposredno povezan tudi s poslovnimi rezultati (Davila in Pina-
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Ramirez, 2018). Uspešno izveden proces organizacijskega uglaševanja zmanjšuje nejasnosti in 
stres, ki se pogosto pojavljajo v začetni fazi nove zaposlitve. Novo zaposlenim omogoča, da 
začnejo energijo hitreje usmerjati v delovne naloge ter zmanjšuje prostovoljno fluktuacijo. 
Uspešno organizacijsko uglaševanje je ključnega pomena za organizacijsko trajanje, 
povezanost ter oživitev organizacijskih vrednot in kulture. Organizacijska pripadnost (angl. 
organizational commitment) se pogosto uporablja kot poseben izraz rezultata uspešnega 
organizacijskega uglaševanja, ker izraža sočasno razvijajočo se vez med novincem in 
organizacijo (Solinger, Olffen, Roe in Hofmans, 2013). Drčar in Kordež (2019) rezultat 
označujeta kot dvosmeren proces, v katerem organizacija na strukturiran, postopen in novo 
zaposlenemu prijazen način, sprejme novega sodelavca, ki bo z zavzetostjo, motivacijo in 
delovno uspešnostjo povrnil trud organizaciji (Drčar in Kordež, 2019). Organizacijsko 
uglaševanje torej vključuje izbiro pravih ljudi, spodbujanje občutka lastne učinkovitosti pri novi 
zaposlitvi in podporo pri oblikovanju nove vloge, socialne integracije in razumevanja 
organizacijske kulture (Bauer, 2010). 
2.2 Izvedba organizacijskega uglaševanja 
Na pragu v novo delovno okolje novo zaposleni  pogosto doživijo začetni šok. Najprej se 
morajo spoprijeti z razlikami med svojimi pričakovanji in resničnostjo, s katero se soočajo. 
Poleg tega so nepričakovane reakcije sodelavcev, saj novo zaposleni potrebujejo nekaj časa, da 
ugotovijo način odzivanja okolice v novem okolju. Pričakovanja, ki jih organizacija pričakuje 
od novo zaposlenih, so lahko ob vstopu v novo organizacijo nejasna, kar vpliva na pomanjkanje 
identifikacije z novim delovnim mestom in dejavnostmi, ki se okoli njih dogajajo. Način, kako 
se organizacije v začetnem obdobju vedejo do novincev, pošlje novo zaposlenim jasne signale, 
kaj se o njih pričakuje in kako dobro se vključujejo v organizacijo (Kim in Cable, 2005). V 
določenih primerih se iniciativa za prekinitev sodelovanja pojavi z ene ali druge strani, ker so 
novo zaposleni preprosto nezadovoljni ali zgolj niso izpolnili pričakovanja delodajalca. Resna 
težava postane, ko perspektivni zaposleni odidejo po neprijetni izkušnji organizacijskega 
uglaševanja. Le-ta ni namenjen samo podpisovanju potrebnih dokumentov, ampak predstavlja 
čas, da podjetje zaposlenemu pomaga razumeti temeljne vrednote in jim pomaga razumeti, kako 
je njihovo delo mogoče prilagoditi tem vrednotam. Izvedba procesa organizacijskega 
uglaševanja se pojavlja skozi različne faze. Posledično je dobrodošlo, da si podjetja za izvedbo 
celotnega procesa vzamejo dovolj časa, kar pa je odvisno od organizacije in delovnih mest 
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(Mason, 2020). Pri tem Davila in Pina-Ramirez (2018, str. 16–17) navajata naslednje dejavnike, 
za katere je dobrodošlo, da so ob oblikovanju procesa upoštevani s strani podjetja: 
 Sektor podjetja. Visoko regulirane panoge, kot so zavarovalništvo, gradbeništvo, 
farmacija in bančništvo, se morajo držati uredb in odlokov, ki zahtevajo določene 
vsebine v vključitev programa organizacijskega uglaševanja. Nekatere panoge, kot je 
primer industrija aeronavtike, zaposlenim ne dovolijo opravljanja delovnih nalog, 
dokler uspešno ne opravijo obsežnega usposabljanja in pridobijo dokazilo, da so dovolj 
strokovno podkovani za samostojno opravljanje dela. 
 Kultura podjetja. Kulture podjetji se lahko precej razlikujejo in sicer od zelo formalne, 
kjer morajo zaposleni pogosto slediti vnaprej določeni poti in morajo svoje delo opraviti 
v določenem časovnem okviru, do kulture »laissez-faire«1 , ki zaposlenim dopušča 
veliko svobode in prilagodljivosti pri soočanju s službenimi izzivi. Učenje o formalni 
kulturi, kjer je vedenje zaposlenih vnaprej predpisano, je dlje trajajoč proces kot učenje 
o neformalni kulturi, kjer zaposlene spodbujajo k eksperimentiranju in učenju. V 
podjetjih, kjer spodbujajo formalno kulturo, napake niso dobrodošle in so lahko celo 
drage, medtem ko jih podjetja z neformalno kulturo sprejmejo kot priložnost novega 
učenja. 
 Odnosi poročanja. Nanašajo se na strukturo odgovornosti znotraj podjetja in določajo, 
kako zaposleni sodelujejo s svojimi nadrejenimi. V kolikor se zaposlen in njegov 
nadrejeni nahajata na različni lokaciji, je že v procesu organizacijskega uglaševanja 
potrebna opredelitev drugačnega načina dela in reševanja težav.  
 Strokovne izkušnje in kompetence novo zaposlenih. Podjetje mora novo 
zaposlenemu zagotoviti, da lahko dela kot del raznolike delovne sile. Pri tem mora 
organizacija upoštevati razlike na izobrazbeni ravni in potencialen vpliv 
posameznikovega ozadja na interakcijo zaposlenih - med sodelavci v pisarni, med 
zaposlenim in njegovim nadrejenim in drugimi organi podjetja. Vnaprej je potrebno 
določiti kompleksnost jezika, uporabo žargona in stopnjo formalnosti v skladu s kulturo 
podjetja ter vloge in izkušnje zaposlenih. 
                                                 
1 Izraz laissez-faire je francoska besedna zveza, ki v slovenščini pomeni »pustiti delati, pustiti iti, pustiti mimo«. 
Glavna ideja koncepta je večja svoboda in bolj učinkovito gospodarjenje ob zagotovilu manj oblastnega poseganja 
v odločitev zasebnih subjektov (Hojnik, 2009). 
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 Izkušnje zaposlenih. Podjetje mora biti med oblikovanjem individualnega dela 
organizacijskega uglaševanja pozorno na dosedanje izkušnje kandidata, ki so povezane 
z njegovim novim položajem in vplivajo na oblikovanje pričakovanj za novo 
zaposlenega. Jasen mora biti na primer namen izbire kandidata A, ki ima manj izkušenj 
na določenem področju kot kandidat B, saj je zelo verjetno, da bo krivulja učenja 
kandidata A veliko bolj strma od krivulje kandidata B.  
 Kompleksnost vloge. Pot do samostojnosti pri delu se razlikuje glede na posamezna 
delovna mesta. Pri delovnih mestih, kjer je delo večinoma rutinsko, bo novo zaposlen 
hitreje dosegel stopnjo samostojnosti kot na primer delovno mesto v oddelku za 
poslovno načrtovanje, kjer je stopnja znanja in odgovornosti višja.  
 Sodelovanje s sodelavci. Program organizacijskega uglaševanja se v praksi giblje od 
enega meseca do enega leta. Strokovnjaki, ki oblikujejo program, morajo organizirati in 
koordinirati nemoteno sodelovanje več ljudi iz različnih oddelkov. 
2.2.1 Predhodna, splošna in individualna faza organizacijskega uglaševanja 
Predhodna faza. Davila in Pina-Ramirez (2018) opredeljujeta predhodno fazo 
organizacijskega uglaševanja (angl. pre-onboarding), ki se začne, preden novo zaposleni 
sprejme ponudbo za zaposlitev. V fazo vključujeta tudi selekcijski postopek ter pripravo 
potrebne opreme in dokumentacije za prihod novo zaposlenega. V predhodni fazi bodoči 
sodelavci: 
 prejmejo ponudbo za delo;  
 pridobijo dodatne informacije o podjetju; 
 izpolnijo vso potrebno dokumentacijo za zaposlitev; 
 so obveščeni o začetku dela in pridobijo vse potrebne informacije; 
 dobijo paket dobrodošlice; 
 so povabljeni na neformalno druženje z novimi sodelavci; 
 si gradijo občutek identifikacije z novim podjetjem. 
Podobno razmišlja Mason (2020), ki poudarja učinkovitost predhodne faze. Za razliko od 
Davila in Pina-Ramirez (2018), ki kot del predhodne faze vključujeta selekcijski postopek, 
Mason (2020) začetek predhodne faze vidi po tem, ko kandidati ob koncu selekcijskega 
postopka sprejmejo ponudbo za delo. Sicer pa so enotni, da je to obdobje dobro izkoristiti za 
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seznanitev bodočih sodelavcev z osnovnimi informacijami podjetja in spodbujati odprte 
komunikacijske linije, z namenom odprave morebitnih pomislekov, ki bi jih lahko imeli izbrani 
kandidati. 
Mason (2020) veliko pozornosti nameni zgodnji predstavitvi novega sodelavca ekipi. Novo 
zaposlenim je v prvih dneh težko, če ne vedo, kdo so ljudje v timu, kaj počnejo ali kako jih 
prositi za pomoč. Prej, ko podjetje ekipi predstavi novega sodelavca, prej se le-ta počuti 
sprejetega. Gre za obojestransko korist, saj predstavitev novega sodelavca trenutnim 
sodelavcem omogoča, da se mu predstavijo in lažje pripravijo na njegov prihod. 
V nadaljnji fazi se proces deli na dve različni, a dopolnjujoči se komponenti, ki ju delimo na 
splošno (angl. general onboarding) ter individualno, ki je specifična glede na posamezno 
delovno mesto (angl. role-specific onboarding) (Davila in Pina-Ramirez, 2018). Podjetja 
prepogosto novo zaposlenim nudijo le splošen del organizacijskega uglaševanja, kar se imenuje 
orientacija zaposlenih (angl. employee orientation), saj gre v tem primeru za enkratni dogodek 
(Sims, 2021). 
Splošen del procesa organizacijskega uglaševanja. Splošen proces organizacijskega 
uglaševanje novo zaposlenega seznani s kulturo podjetja, ki temelji na vseh zaposlenih, ne glede 
na položaj zaposlenega v organizaciji. Kultura podjetja tako vključuje zgodovino podjetja, 
vizijo, poslanstvo, vrednote in tudi splošne politike, usposabljanja, treninge ter vse ostalo, kar 
se tiče vseh zaposlenih. Omenjena komponenta procesa določa osnovna pravila za vključevanje 
novo zaposlenih v delovno okolje. Podjetje začne preko prenosa informacij o kulturi podjetja 
ustvarjati čustveno povezavo z novo zaposlenimi. Odnos zaposlenih do organizacije postane 
bolj oseben, ko se delojemalci navežejo na poslanstvo podjetja. Ozaveščenost o viziji podjetja 
pri delavcih spodbudi razmišljanje o prihodnosti, v kateri vidijo tudi svojo vlogo. Prav tako je 
pomembna usklajenost vrednot podjetja z vrednotami zaposlenih, zaradi katere delavci ne 
doživijo kognitivne disonance, kar je pogosto razlog, da zaposleni začnejo iskati zaposlitev 
drugje (Davila in Pina-Ramirez, 2018). 
Blagovna znamka podjetja razlikuje podjetje od konkurence in je pogosto eden od glavnih 
dejavnikov, ki kandidate pritegne v organizacijo. Ključna je usklajenost med eksterno in interno 
blagovno znamko, saj prevelika razlika med njima lahko vpliva na slabo izkušnjo zaposlenega. 
Poleg tega izkušnje in (ne)zadovoljstvo zaposlenih predstavljajo velik del blagovne znamke 
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podjetja, katero ravno oni v največji meri širijo izven podjetja. Ustvarjanje ozaveščenosti 
zaposlenih o blagovni znamki je pomemben del že od samega začetka, saj lahko dandanes samo 
en neprimeren dogodek zlomi ugled podjetja (Davila in Pina-Ramirez, 2018). 
Novim sodelavcem se ob začetku dela predstavi organizacijska struktura podjetja, ki služi za 
usmerjanje njihovega notranjega delovanja z določanjem odnosov poročanja in nadzora. V 
svoji grafični obliki organizacijska struktura prikazuje zapletenost poslovanja, formalnost 
podjetja in možnost za poklicno mobilnost. Jasna organizacijska struktura novo zaposlenemu 
še v grafični obliki prikaže, kje je njegovo mesto znotraj podjetja, povezuje imena, obraze in 
položaj sodelavcev, s katerimi bodo v bodoče sodelovali (Davila in Pina-Ramirez, 2018). 
Individualen del procesa organizacijskega uglaševanja. Individualen proces 
organizacijskega uglaševanja je prilagojen program glede na delovno mesto, na katerega novo 
zaposlen prihaja. Novinca seznani z novim oddelkom oziroma enoto, v katero se uvaja. Ta 
komponenta novo zaposlenemu omogoča hiter prenos znanja, veščin in vedenja, ki jih potrebuje 
za učinkovito in uspešno obvladovanje nove vloge. Poleg navedenega omenjena komponenta 
vpliva še na občutek lahkotnosti pri doseganju uspešnosti na pričakovanih ravneh. Individualen 
del organizacijskega uglaševanja nudi zaposlenemu veliko možnosti, da se uspešno asimilira v 
nov oddelek in obvlada svojo novo vlogo. Za to je potreben prenos tehničnih veščin in 
kompetenc, ki so značilne za novo delovno mesto zaposlenega. Podjetja v ta namen uporabljajo 
različne pristope, kot so tradicionalna izobraževanja, usposabljanja na delovnem mestu, 
specifične publikacije, spletni tečaji, različna učna orodja, zunanje akademije, strokovne 
konference ter mentorstvo in inštruiranje. Zaposleni preko udeleževanja službenih dogodkov, 
sodelovanja na sestankih ter sodelovanja z zunanjimi partnerji širijo znanje ter mrežo v podjetju 
kot tudi poglobljen odnos z vodjem in ostalimi sodelavci (Davila in Pina-Ramirez, 2018).  
Novinci se z opazovanjem dinamike dela srečajo z ne napisanimi pravili, ki so ključnega 
pomena za nemoteno vlogo in prehod v novo kulturo podjetja. Ustvarjanje odprte komunikacije 
in spoštljivega odnosa s timom prinese dodaten vpogled v to, kako v podjetju zaposleni delajo 
stvari in kako ne. Novo organizacijsko okolje pogosto zahteva drugačen nabor vedenja, kot ga 
je novo zaposleni vajen od prej (Davila in Pina-Ramirez, 2018). 
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2.2.2 Organizacijska, tehnična in socialna dimenzija procesa organizacijskega 
uglaševanja 
Carucci (2018) celoten proces razdeli na tri dimenzije – organizacijsko, tehnično in socialno. 
Organizacijsko uglaševanje vidi kot integriran pristop, ki novo zaposlene spodbuja, da v 
organizaciji ostanejo in jim je omogočen razvoj. 
Organizacijski del procesa organizacijskega uglaševanja vključuje naslednje elemente 
(Carucci, 2018): 
 Informiranje novo zaposlenih, kako stvari delujejo. Gre za prenos splošnih 
informacij, ki jih zaposleni potrebujejo za delovanje iz dneva v dan: kje je možnost 
parkiranja, kje dobiti vstopno kartico, kako krmariti po stavbi, kako urediti zdravstvene 
bonitete ter ostale splošne regulative. Zelo dobrodošlo je tudi informiranje novo 
zaposlenih o žargonu podjetja. Skoraj vedno obstaja množica skrivnostnih kratic, ki jih 
podjetje uporablja za ključne procese ali vloge. Dešifriranje le-teh je lahko velik izziv 
za novince. Bolj ko novo zaposleni sprašujejo o pomenu kratic, bolj se počutijo tujci. 
Preprosta orodja, kot so glosarji izrazov, so pri tem v veliko pomoč. 
 Pomoč pri asimilaciji. Organizacije morajo svojim zaposlenim namerno pomagati pri 
sprejemanju vrednot in kulture podjetja, še posebej morajo temu nameniti pozornost v 
prvem letu. Pri tem pomembno vlogo igrajo vodstveni delavci, ki morajo zaposlene 
zlasti v obdobju uvajanja formalno vključevati v pogovore o zgodovini in blagovni 
znamki delodajalca, o tem, kako se meri in nagrajuje uspešnost ter kako se pojavljajo 
karierne priložnosti za razvoj. Prav tako bi morali spodbuditi »organizacijske junake«, 
da se povežejo z novo zaposlenimi in z njimi delijo osebno zgodbo o možnosti razvoja 
v podjetju. 
Tehnični del organizacijskega uglaševanja je sestavljen iz jasne komunikacije in prepoznavanja 
zgodnjih zmag (Carucci, 2018): 
 Jasna komunikacija. Samo zato, ker podjetje zaposli delavca z bogatimi delovnimi 
izkušnjami, še ne pomeni, da novo zaposleni ve, kako sposobnosti in predhodne 
izkušnje umestiti v novo delovno okolje. Novo zaposleni z veliko mero strokovnega 
znanja postanejo negotovi, ko se naenkrat ponovno počutijo kot začetniki. Podzavestno 
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se lahko ob tem zatečejo k poudarjanju preteklih izkušenj, kar jih lahko odtuji od 
sodelavcev, saj se sčasoma naveličajo poslušati o pretekli službi novega delavca. V 
izogib tem občutkom in dilemi je dobrodošla jasna komunikacija že od prvega dne. Za 
podjetje je priporočljivo, da novo zaposlenemu na začetku delovnega razmerja zagotovi 
natančen opis delovnega mesta, ki vključuje natančno opredeljene odgovornosti, 
razpoložljive vire in morebitne omejitve. Dobro je poudariti pravice do odločanja, saj 
so tako seznanjeni s tem, kje se njihova avtonomija začne in konča. Prav tako je 
dragoceno zagotoviti čim več možnosti, v katerih lahko novo zaposleni prispevajo svoje 
znanje in pretekle izkušnje. 
 Zgodnje zmage. Močno strategijo predstavljajo jasno zastavljeni cilji, saj so tako 
pričakovanja realna. Za začetek je dobro, da se novo zaposlenim dodelijo naloge s 
pričakovanjem, da bodo dokončane po treh, šestih ali devetih mesecih. Začeti je 
potrebno s cilji, za katere smo prepričani, da jih bodo novo zaposleni dosegli. Če se 
pričakovanja uresničijo, se z večanjem ravni odgovornosti gradi tudi zaupanje. Ob tem 
je dobro izvajati redno refleksijo, kar novo zaposlenim zagotovi povratno informacijo, 
zavedajo se morebitnih napak in jih sčasoma odpravijo. Posledično se novo zaposlenim 
poveča občutek varnosti, postanejo bolj samozavestni in začutijo zvestobo podjetju. 
Socialni del procesa organizacijskega uglaševanja (Carucci, 2018): 
 Občutek povezanosti. Vzpostavljanje dobrih odnosov v prvem letu pomaga novo 
zaposlenim, da se počutijo manj osamljene in bolj samozavestne. Novo zaposleni bi 
morali v sodelovanju s svojimi menedžerji identificirati od sedem do deset ljudi 
(nadrejene, vrstnike, interne in zunanje partnerje) s katerimi bi vzajemno vplivali na 
medsebojni uspeh. Novo zaposleni oblikuje načrt za povezovanje ena na ena v prvem 
letu z deležniki. To je lahko kratek sestanek ob kavi ali kosilu – priložnost za učenje in 
spraševanje po usmeritvi. Na tak način se gradi skupnost in zaupanje, novo zaposleni 
pa se počutijo dobrodošle in sprejete. 
V kolikor želi podjetje obdržati talentiranega novo zaposlenega, za čigar plačilo nameni 
precejšen znesek, se morajo odgovorni prepričati, da je prvo leto novo zaposlenega produktivno 
in pozitivno. Organizacije z dobro zasnovanim in izvedenim organizacijskim uglaševanjem 
vplivajo na 60 % višjo produktivnost novincev in 50 % višje zadrževanje novo zaposlenih. Te 
prednosti so torej deležni tisti, ki vlagajo čas in trud v svoje zaposlene. V kolikor podjetje 
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izpolni organizacijsko, tehnično in socialno plat organizacijskega uglaševanja, je na dobri poti 
k nazivu izbranega delodajalca za vrhunske talente (Carucci, 2018). 
2.2.3 Štiri temeljne ravni procesa organizacijskega uglaševanja 
Bauerjeva (2010) izvedbo procesa organizacijskega uglaševanja opredeljuje iz povsem 
drugačne perspektive. Kot ključne temelje procesa navaja štiri različne ravni (»Four C’s«), od 
posameznih podjetji pa je odvisno, v kolikšni meri jih med izvedbo dosežejo (Bauer, 2010): 
 Skladnost (angl. compliance) je najnižja raven in vključuje poučevanje zaposlenih 
osnovnih pravnih pravil in predpisov. 
 Pojasnilo (angl. clarification) se nanaša na zagotavljanje, da zaposleni razumejo novo 
delovno okolje in z njim povezana pričakovanja. Novo zaposleni morajo biti točno 
seznanjeni, kakšne so njihove osnovne aktivnosti in naloge, kje se njihov prispevek kaže 
v širši strukturi organizacije ter na koga se v določeni situaciji obrniti. 
 Kultura (angl. culture) predstavlja široko polje, ki vključuje zagotavljanje zaposlenim 
občutek za organizacijske norme, tako formalne kot neformalne. V času 
organizacijskega uglaševanja podjetje novince seznani z identiteto podjetja, ki vključuje 
temeljne vrednote, želeno vedenje in edinstvenost podjetja. 
 Povezanost (angl. connection) se nanaša na medosebne odnose in novo mrežo v 
delovnem okolju. Podjetja lahko namesto hitrega srečanja in pozdrava vzpostavijo 
rutino skupne kave in s tem poskrbijo za globlje povezave.  
Glede na uspešnost vključevanja zgoraj opisanih ravni v izvedbo uvajalnega programa so 
podjetja uvrščena v eno izmed treh stopenj procesa organizacijskega uglaševanja (Bauer, 2010, 
str. 2–4): 
Pasivno organizacijsko uglaševanje. Skoraj vse organizacije naravno zajamejo raven 
skladnosti kot del formalnosti ob začetku dela. Podjetja, ki dosežejo stopnjo pasivnega 
organizacijskega uglaševanja, se dotaknejo ravni pojasnila, preskočijo pa drugi dve pomembni 
ravni –  kulturo in povezanost. Sčasoma se sicer razvijejo nekateri neformalni načini usmerjanja 
zaposlenih v kulturo in povezanost podjetja, vendar nihče, vključno s sodelavci iz kadrovske 
službe, ne koordinira nalog, da bi dosegel učinkovitost na najvišji ravni. Izvajanje pasivnega 
organizacijskega uglaševanja deluje kot kontrolni seznam nepovezanih nalog, ki jih je potrebno 
opraviti. Dotična stopnja je do ene mere funkcionalna, vendar pa vsekakor nesistematična. 
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Organizacijsko uglaševanje z visokim potencialom. Ko sta prvi dve ravni, skladnost in 
pojasnila, zajeti v stalno prakso organizacijskega uglaševanja, ob tem pa zaznavamo delček 
drugih dveh, kulture in povezanosti, je dosežena druga stopnja – organizacijsko uglaševanje z 
visokim potencialom. Organizacije, ki padejo v to stopnjo, nimajo še sistematično 
vzpostavljenega postopka v celotni organizaciji. 
Proaktivno organizacijsko uglaševanje. O stopnji proaktivnega organizacijskega uglaševanja 
govorimo, ko podjetje vse štiri ravni vključi v stalno prakso izvedbe uglaševanja. Celoten 
proces je s strateškim pristopom organiziran sistematično. V to stopnjo se uvrsti le majhen 
odstotek podjetij. 
V literaturi ni moč zaznati enotnega, jasno začrtanega vodila, kako naj bi proces 
organizacijskega uglaševanja potekal. Pojavljajo se zgolj podobne smernice, ki organizacijam 
narekujejo potek procesa v praksi. Načrtovanje organizacijskega uglaševanja podjetjem olajša 
dobra sistematizacija in analiza delovnih mest ter razvit kompetenčni model po posameznih 
delovnih mestih. Slednje jim prav tako pomaga pri oblikovanju vsebin, ki jih mora posameznik 
osvojiti tekom procesa organizacijskega uglaševanja (Slana in Boštjančič, 2017). 
2.3 Vpliv procesa organizacijskega uglaševanja na zaposlene 
Kot omenjeno, podjetja koncept organizacijskega uglaševanje pogosto enačijo s konceptom 
orientacije zaposlenih, ki ga organizirajo kot enkratni dogodek (Davila in Pina-Ramirez, 2018). 
Acevdo in Yancey (2011) kot vsebino procesa orientacije zaposlenih omenjata tako prenos 
znanja kot tudi učenje o zgodovini in kulturi podjetja, o ciljih, viziji in poslanstvu ter o politiki 
podjetja. Gre za proces, izveden na začetku karierne poti v novem podjetju, da se novo zaposleni 
čim prej asimilira v novo delovno okolje. Avtorja opozarjata na pomembnost procesa 
orientacije zaposlenih, saj je novo zaposlenemu preko aktivnosti programa predstavljena nova 
organizacija.  
Bolj specifična sta Davila in Pina-Ramirez (2018), ki opominjata, da mora biti koncept 
orientacije zaposlenih izveden le kot del organizacijskega uglaševanja. Oba koncepta se 
nanašata na začetno obdobje novo zaposlenega v novem delovnem okolju in vplivata na 
obojestranski prvi vtis. Organizacijsko uglaševanje je organiziran, vsakemu posamezniku 
prilagojen proces vključevanja novo zaposlenega v podjetje ne glede na velikost in vrsto 
podjetja. Pri tem orientacija zaposlenih predstavlja le del procesa organizacijskega uglaševanja, 
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v sklopu katerega novo zaposlen pridobi bolj splošne informacije podjetja. Podjetja pogosto 
novo zaposlenim ob začetku dela nudijo le orientacijo, kar pri novem sodelavcu povzroči zmedo 
in pomanjkanje informacij ter širše slike. Gre namreč za časovno omejen in en sam dogodek. 
Vsebina dogodka je splošna in apelira na vse novo zaposlene, kljub temu, da prihajajo iz 
različnih oddelkov. Program orientacije novo zaposlenih je strukturiran kot niz ločenih 
predstavitev, ki najpogosteje izpostavljajo zgodovino podjetja, poslanstvo, vrednote, kulturo 
podjetja ter vizijo za prihodnost. Poleg tega so predstavitve opremljene s politikami, pravili in 
predpisi, ki jih morajo upoštevati vsi zaposleni. Čeprav dogodek orientacije zaposlenih 
predstavlja dobro priložnost srečanja z ostalimi sodelavci, novo zaposleni po tem dogodku niso 
opremljeni s potrebnimi informacijami o njihovem delovnem mestu. (Davila in Pina-Ramirez, 
2018). 
Davila in Pina-Ramirez (2018) navajata dva primera poteka prvega delovnega dne, iz katerih 
je razvidno, kako različna koncepta vplivata na novo zaposlene.  
 
Primer 1: Anina zgodba 
Ana se je pridružila oddelku prodaje v novem podjetju. Kljub dobri službi, ki jo je imela, se 
je odločila, da ponudbo sprejme, saj ima podjetje dober ugled, poleg tega so ji ponudili višjo 
plačo ter druge dodatke. Prvi delovni dan Ano ni pričakal vodja oddelka, kot je bilo 
dogovorjeno, zato je eno uro čakala v avli. Kasneje jo je sprejela kadrovica, ki jo je tudi 
rekrutirala ter ji predala potrebno dokumentacijo, ki jo je morala Ana kasneje izpolniti. V času 
kosila ji je mimoidoči povedal, naj si gre sama poiskat kaj za pojest. Po kosilu se je udeležila 
štiri-urnega skupinskega srečanja, kjer je izvedela nekaj informaciji o zgodovini podjetja, 
viziji in poslanstvu podjetja ter pravilih, ki se jih morajo zaposleni držati. Po srečanju ji je bilo 








Primer 2: Justinova zgodba 
Justin v novi službi vodi oddelek, v katerem je 35 zaposlenih. O novem podjetju si je veliko 
prebral na njihovi spletni strani ter v publikaciji. Veliko informacij je izvedel že tekom 
selekcijskega postopka, saj je bil nekdo od zaposlenih vedno na voljo za njegova vprašanja. 
Vso potrebno dokumentacijo je izpolnil že pred prvim delovnim dnem. Prvi dan ga je ob 
prihodu receptor pozdravil z imenom, tako kot tudi ostali zaposleni, ki so bili tisti čas na 
recepciji. Njegov šef ga je predstavil timu ter ga kasneje seznanil z urnikom za cel teden. 
Izvedel je, da se bo najprej udeležil splošnega dogodka orientacije zaposlenih , kateremu bo 
sledil prilagojen mesečni program, ki mu bo s pomočjo vodje pomagal k čim hitrejši 
asimilaciji v podjetje in v novo vlogo. Od novih sodelavcev je prejel pozdravno pismo, prav 
tako pa sta bili zanj že pripravljeni vstopna kartica ter fitnes majica, ki je bila pravilne 
velikosti. Justin se je v novem delovnem okolju počutil dobrodošlega in cenjenega. Že od 
prvega trenutka je imel jasno sliko, kako bo organizacijsko uglaševanje potekalo in mu lajšalo 
asimilacijo v novo okolje (Davila in Pina-Ramirez, 2018).  
Glede na zgornja primera sta novo zaposlena prvi delovni dan v novi organizaciji izkusila 
povsem različno. Ani so pripravili tipičen proces orientacije novo zaposlenih, poln novih 
informacij in dokumentacije, namesto celovitega, sistematično organiziranega procesa 
organizacijskega uglaševanja. Njena izkušnja je odraz tega, česar organizacije ne smejo izvajati. 
Justin je bil deležen načrtovanega programa organizacijskega uglaševanja, ki je bil prilagojen 
njegovim potrebam ter usmerjen k njegovi integraciji in uspehu. Fokus podjetja je bil v tem, da 
mu prvi dan zagotovi občutek sprejetosti in ga opremi z relevantnimi informacijami in 
usmeritvami (Davila in Pina-Ramirez, 2018). 
Anin prvi delovni dan je vseboval izpolnjevanje dokumentacije, kar ni prispevalo k 
razumevanju podjetja ali njene nove vloge. Vsekakor pa je to del, s katerim je morala biti 
seznanjena, tako kot je morala biti seznanjena z ostalimi uporabnimi informacijami, ki jih je 
slišala na dogodku orientacije zaposlenih. Gre za formalnosti, ki morajo biti vključene v 
ustrezen kontekst, saj ne dodajajo vrednosti razvoju novega zaposlenega. Na Anin slab prvi vtis 
organizacije je vplivala tudi odsotnost nadrejenega ter zahteva, da se mora udeležiti splošnega 
prodajnega izobraževanja, čeprav ima novo zaposlena že dolgoletne in bogate izkušnje na 
področju prodaje. Delodajalec se ni vprašal, kaj bi od izobraževanja novo zaposlena sploh 
pridobila. Prvi delovni dan za Ano ni bil ravno najbolj navdihujoč. Justin je birokratski del 
uredil pred pričetkom dela, prav tako je pred prvim dnem že navezal stike z novimi sodelavci. 
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Odnos z nadrejenim je začel graditi na formalni in neformalni ravni skozi pogovor o urniku za 
njegov program organizacijskega uglaševanja. Zanj je bil oblikovan individualizirani program, 
ki je cenil njegovo preteklost ter potencial, ki ga bo prispeval podjetju. Preko občutka 
pripadnosti in sodelovanja je bilo zaznati dober obojestranski prvi vtis (Davila in Pina-Ramirez, 
2018). 
2.3.1 Razvoj občutka organizacijske pripadnosti po izvedenem organizacijskem 
uglaševanju 
V literaturi se pojavlja veliko vsebin, vezanih na proces organizacijskega uglaševanja, v katerih 
različni avtorji opozarjajo na dragocenost procesa ter navajajo smernice za učinkovito izvedbo. 
Kljub obširni literaturi redko zasledimo, kako izveden proces organizacijskega uglaševanja 
vpliva na dolgoročni odnos zaposlenega do podjetja in obratno (Solinger in drugi, 2013). 
Solinger in sodelavci (2013) opisujejo tri različne scenarije, v katere smeri se po izvedbi 
organizacijskega uglaševanja najpogosteje razvijejo odnosi med novo zaposlenimi in 
organizacijo. Pri tem dopuščajo verjetnost, da se lahko ne zgodi nobeden izmed scenarijev 
oziroma da so vsi scenariji enako verjetni. Potek raziskave avtorji primerjajo s posameznikovim 
napredkom pri procesu učenja branja v heterogeni skupini učencev, ki uporabljajo različne učne 
metode. Jasno je, da se krivulje napredka s časom razlikujejo glede na posameznikovo 
dovzetnost do učenja, šole ter družinskega ozadja. Teoretično ozadje pri procesu učenja branja 
je torej omejeno, saj je potrebno pri oblikovanju ugotovitev vedno upoštevati vidik 
izobraževalne in razvojne psihologije. Tako tudi obstoječa literatura o procesu organizacijskega 
uglaševanja razkriva argumente in teoretična ugibanja, ki se približujejo trem prevladujočim 
scenarijem, ki napovedujejo, v katero smer se bo razvila navezanost na organizacijo. 
a. Scenarij učenja ljubezni (angl. learning to love) 
Večina študij označuje proces organizacijskega uglaševanja kot učni proces, ki se odvija v 
kronološkem zaporedju, označenim s predpisanim potekom dogajanja. Med procesom se 
običajno v treh fazah postopno krepijo vezi med organizacijo in zaposlenim. Prva faza se dogaja 
pred samim vstopom v organizacijo, kjer si bodoči zaposleni predstavlja sebe kot del podjetja. 
Izziv te faze predstavlja oblikovanje realnih pričakovanj v zvezi z novo delovno vlogo. Kot 
omenjeno zgoraj, Davila in Pina-Ramirez (2018) to fazo poimenujeta predhodna faza 
organizacijskega uglaševanja (angl. pre-onboarding). Druga faza predstavlja obdobje, ko novo 
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zaposleni prestopijo prag organizacije in se morajo hitro prilagoditi pričakovanjem nove vloge 
ter funkcionalnim zahtevam. Največji izziv druge faze je pridobiti potrebne in pomembne 
informacije v zvezi z novim delovnim mestom, delovnimi nalogami, sodelavci in organizacijo 
na sploh. V tretji fazi novinec pridobi pričakovano vedenje, znanje in vrednote, ki jih od njega 
pričakuje organizacija. Bolj specifično, identiteta novo zaposlenih se delno preoblikuje v 
organizacijsko identiteto, saj začnejo ponotranjiti organizacijsko kulturo. Gledano skozi 
metaforični jezik, prva faza simbolizira postopno ogrevanje novo zaposlenega v novo 
organizacijo, podobno kot v partnerskem razmerju, v katerem se dva človeka postopoma učita 
drug drugega ljubiti. Gre torej za vztrajno naraščajočo predanost, kar lahko razberemo iz tega 
scenarija. Scenarij »učenje ljubezni« se dogaja s pomočjo socialnega učenja prilagoditve, 
vključenosti in ponotranjenja kulture podjetja, zaradi katerega postanejo novo zaposleni 
ustreznejši novinci v novem okolju (Solinger in drugi, 2013). 
b. Scenarij medenih tednov in streznitve (angl. honeymoon hangover) 
Spet druge raziskave označujejo novo delovno razmerje kot paradoksalno mešanico živahnosti 
in ranljivosti. Posameznik si v trenutku odločitve, da se pridruži novi organizaciji in prekine 
odnos s prejšnjo, ustvari visoka pričakovanja. Začetno navdušenje ob vstopu v novo 
organizacijo je pogosto opisano kot »obdobje medenih tednov«, kjer začetna sredstva, kot so 
dobra volja, entuziazem in pripadnost, zaščitijo novo delovno razmerje pred konflikti in 
neuspehom. To obdobje torej deluje kot ščit za preprečevanje ranljivosti razmerja do zgodnjega 
razpada, kar je značilno za novonastale odnose. Znano je, da medeni tedni ne trajajo večno. 
Avtorji se strinjajo, da to obdobja traja nekje od treh do šestih mesecev. Novo zaposleni morajo 
prestati vrsto faz: faza, v kateri se ustvarijo nerealno visoka pričakovanja, faza obdobja medenih 
tednov, kjer prevladujejo pozitivna čustva, ter faza streznitve, v kateri se novo zaposleni soočajo 
z realnostjo delovnega okolja. V nasprotju s scenarijem učenja ljubezni naj bi v tem scenariju 
proces uvajanja potekal v obliki sprva močnih vezi, ki sčasoma lahko oslabijo (Solinger in 
drugi, 2013). 
Fazo medenih tednov omenja tudi Campanella (2014), ki se strinja, da prav vsi novo zaposleni 
vrata novega delovnega okolja prestopijo s prepričanjem, da bodo navdušeni. Za delodajalce je 
to torej odlična priložnost, da zagotovijo vzpodbudno okolje, ki bo potrdilo pozitivna 
pričakovanja novo zaposlenih. 
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c. Scenarij visokega, nizkega ali zmernega ujemanja (angl. high match, low match or 
moderate match) 
Osrednja tema literature o organizacijski socializaciji je ujemanje posameznikovih lastnosti 
(nadarjenost, vrednote, karakter, sposobnost in identiteta) z lastnostmi organizacije 
(organizacijska kultura). Ujemanje je skupna nit različnim teorijam prilagoditev v novo delovno 
okolje, kot so teorija prilagajanja dela (David and Lofquist, 1984), teorija poklicne izbire 
(Holland, 1973), teorija privlačnosti-izbora-oslabitve (Schneider, 1995) in druge. Avtorji teorij 
so enotni, da se prilagajanje novo zaposlenih na novo organizacijo začne že s procesom 
atrakcije (bodoče zaposlene pritegne organizacija, ki ustreza njihovim lastnostim in zahtevam) 
in selekcije (organizacija skozi selekcijski postopek izbere samo tiste kandidate, ki ustrezajo 
organizacijski kulturi). Večinoma se ta dva procesa dogajata preden novo zaposleni začnejo z 
delom. Predstavljata pomemben temelj ustvarjanja odnosa, saj je ravno začetna interakcija 
ključna za nadaljnji razvoj občutka organizacijske pripadnosti. Ugotovljeno je bilo, da se 
stopnja ujemanja pozitivno povezuje s stopnjo organizacijske pripadnosti – višja je stopnja 
ujemanja, močnejša je vez med zaposlenim in organizacijo. Če je ujemanje prevladujoč 
mehanizem, lahko sklepamo, da obstajajo različne stopnje ujemanja, saj ima vsak zaposlen 
drugačno izkušnjo začetnega obdobja v novi organizaciji. Tako pridemo do točke, kjer 
govorimo o nizkem, visokem ali zmernem ujemanju (Solinger in drugi, 2013).  
 Nizko ujemanje. Gre za delež nenavezanih zaposlenih s stopnjo ujemanja daleč pod 
povprečjem. Delež nenavezanih zaposlenih je upravičeno pričakovati, saj gre za 
posameznike, ki so bili zaradi manjšega števila možnosti primorani narediti slabo izbiro 
ali posamezniki, ki so kasneje ugotovili, da so naredili povsem napačno odločitev. 
Tovrstni zaposleni čakajo na priložnost, da organizacijo zapustijo, kar lahko nekaj časa 
traja, saj je ta korak odvisen od njihove osebne situacije ter ponudbe dela na trgu 
(Solinger in drugi, 2013). 
 Visoko ujemanje. Tendenca tako organizacije kot novo zaposlenega za najboljšo 
možno usklajenost vodi do točke visokega ujemanja. Številne študije so oblikovale 
teoretične predloge za doseganje visokega ujemanja. Podane teoretične smernice 
pogosto niso skladne z realnostjo, saj je pot do stopnje visokega ujemanja pogojena s 
predhodnimi izkušnjami, usklajenosti z organizacijsko kulturo kot tudi s pozitivnim 
odnosom zaposlenega do dela. Ko govorimo o stopnji visokega ujemanja, ne govorimo 
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le o ujemanju z organizacijo, temveč tudi o pozitivnih odnosih do dela, nadrejenega, 
tima, kariere in zunanjih partnerjev organizacije. Nezanemarljive so tudi raziskave, ki 
visoko ujemanje z organizacijo pripisujejo favoriziranju majhnega, a pomembnega 
deleža zaposlenih. Zaradi drugačnega odnosa do izbranih zaposlenih je pričakovano, da 
bodo le-ti razvili višjo stopnjo ujemanja kot ostali (Solinger in drugi, 2013). 
 Zmerno ujemanje. Eden izmed možnih mehanizmov, ki vplivajo na zmerno stopnjo 
ujemanja, je prisotnost več različnih vidikov pripadnosti, ki tekmujejo za 
posameznikovo pozornost in energijo. Študije izpostavljajo zaposlene, ki čutijo zaradi 
globalnih in brezmejnih kariernih namenov šibkejšo navezanost na dotično 
organizacijo. Z njo se torej ne identificirajo nujno na osebni ravni, vendar vzpostavijo 
profesionalen in pozitiven odnos (Solinger in drugi, 2013).  
2.3.2 Nadzor novo zaposlenih nad procesom organizacijskega uglaševanja 
Ne glede na to, kako dobro se podjetje pripravi na izvedbo organizacijskega uglaševanja Novo 
zaposleni morajo za uspešno vključitev v novo delovno okolje nadzor nad integracijo prevzeti 
tudi sami. Nadzor nad procesom novo zaposleni izvajajo s pomočjo naslednjih korakov 
(Peppercorn, 2018):  
Mreženje. Novo zaposleni ob začetku dela pričakovano nimajo široke mreže ljudi v podjetju. 
Navadno se najprej osredotočijo na odnose s svojimi najtesnejšimi sodelavci in neposredno 
nadrejenimi. Kot novinec se je pomembno zavedati, da imajo zaposleni v drugih oddelkih in 
zunanji sodelavci prav tako močan vpliv na razvoj kariere posameznika. Čas za raziskovanje 
ključnih vplivnežev na delovno pozicijo novo zaposlenega je potrebno nameniti že zgodaj ob 
prihodu v novo podjetje. Prej jih novo zaposleni prepozna, prej mreženje prinese veliko 
dividend. Kot primer vzemimo novo zaposlenega, ki na novem delovnem mestu veliko sodeluje 
z zunanjimi udeleženci. Njegov fokus mreženja mora torej biti na stranke, dobavitelje in 
poslovne partnerje. V kolikor novo zaposlen prepozna sodelujoče kot ključne vplivneže, je 
dobro komunikacijo spodbujati z naslednjimi vprašanji: 
 Kako najraje prejemate in pošiljate povratne informacije in ste obveščeni?  




 Kateri so trije najbolj ključni dosežki, ki jih moram doseči v roku enega leta in kako se 
bo merila njihova uspešnost? 
 Kaj naj dosežem v naslednjih šestih mesecih? 
 Na kakšne specifične načine vam lahko pomagam do uspeha? 
Prepoznati zgodnje zmage. Podjetja veliko pozornosti namenijo selekcijskim postopkom, zato 
pogosto od izbranih kandidatov pričakujejo, da so najboljši in nepremagljivi. Omenjen “halo 
učinek” lahko novo zaposleni izkoristijo za prepoznavanje in doseganje zgodnjih zmag. Pri tem 
previdnost ni odveč, saj namen le-tega ni, da novinci postanejo heroji in se lotijo reševati najbolj 
ambiciozne probleme. Namesto tega je potrebno izbrati začetni uspeh, ki motivira ekipo ter ga 
je mogoče hitro doseči, in prinese operativne ter finančne rezultate. Za novo zaposlene na 
vodstvenih položajih je pomembno, da rezultate dosegajo v skladu s kulturo podjetja. 
Ustvarjanje zaupanja z ekipo. Ta točka apelira predvsem na novo zaposlene na vodstvenih 
položajih. Pogosto namreč pozabijo, da večina zaposlenih med delom občuti stisko in jo 
navadno čutijo, dokler se ne navadijo na novo dinamiko dela, ki jo prinese nov menedžer. Za 
novo zaposlene vodje je priporočljivo, da nov mandat začnejo tako, da jasno in entuziastično 
predstavijo svojo vizijo, skupaj s cilji, ki jih oddelek želi doseči. Ob tem je dobrodošla 
spodbuda, da tudi ostali zaposleni prispevajo svoje ideje. Dobro je izpostaviti izzive, ki jih kot 
vodje skrbijo. Vsa ta dejanja novi vodji pomagajo ustvariti pozitiven prvi vtis, ki je temelj za 
vzpostavljanje zaupanja in spoštovanja.  
Bistvo vpliva procesa dobro povzame Mason (2020), ki navaja, da je med 31 % zaposlenimi, 
ki v prvih šestih mesecih prostovoljno zapustijo organizacijo, glavni razlog odpovedi površno 
organiziran in slabo izpeljan proces organizacijskega uglaševanja. Srečajo se s skromno 
definiranimi delovnimi nalogami, katere naj bi zajemalo njihovo novo delovno mesto, poleg 
tega pa jim delodajalci pogosto ne zagotovijo potrebnih virov, da bi bili novi sodelavci čim bolj 
učinkoviti. V nasprotnem primeru dobro organiziran in uspešno izpeljan proces dolgoročno 
pozitivno vpliva na novo zaposlene. Učinkovit proces ne samo zadrži sodelavce, ampak tudi 
ohranja talente v organizaciji. 
2.4 Vloga kadrovskega oddelka in vodij pri izvedbi organizacijskega uglaševanja 
Podjetje ima ob sprejemu novo zaposlenega v podjetje dobro priložnost, da naredi močan in 
pozitiven prvi vtis o delovanju organizacije. Način izvedbe procesa organizacijskega 
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uglaševanja v podjetju novo zaposlenim jasno pokaže, kako podjetje deluje – kje deluje dobro 
in kje ne. Poleg tega je podjetjem v interesu, da obdržijo ljudi, ki so jih zaposlili in vanje vložili 
sredstva (Mason, 2020). Zaposleni hitreje razvijejo občutek pripadnosti, ob tem pa se manjša 
možnost, da bi organizacijo zapustili. Podjetja na tak način prejmejo višjo donosnost naložb v 
zaposlitvene postopke in usposabljanja (Kim in Cable, 2005). Campanella (2014) poleg 
finančnega vidika opozarja tudi na produktivnost in moralo, ki trpita ob vsakem odhodu, zato 
je bistvenega pomena, da se vse organizacije potrudijo za svoje ljudi, kar lahko začnejo z dobro 
zasnovanim uvajalnim obdobjem. 
Organizacijsko uglaševanje tako velja za ključen korak za zaposlenega kot tudi za delodajalca, 
pa vendar je pogosto zanemarjen s strani obeh. Pomanjkljivo izvedeno uvajalno obdobje 
povzroča slabšo produktivnost novo zaposlenega ter vpliva na nizko stopnjo angažiranosti in 
zadrževanja zaposlenih v podjetju (Karambelkar in Bhattacharya, 2017). Boljši pristop avtorja 
Karambelkar in Bhattacharya (2017) vidita v obravnavi organizacijskega uglaševanja kot 
spremembi, ki je del postopka upravljanja sprememb v podjetju. Novo delovno okolje 
predstavlja spremembo tako novo zaposlenemu kot tudi oddelku, v katerega bo nova oseba 
prinesla svežo dinamiko dela. Pomembno vlogo pri izvedbi organizacijskega uglaševanja 
predstavlja kadrovski oddelek, saj uvajalno obdobje povezuje več kadrovskih procesov 
(Karambelkar in Bhattacharya, 2017).  Začne se že z rezultati selekcijskega postopka. Uspešno 
osvojitev zahtevanega znanja, spretnosti in sposobnosti kadrovski oddelek doseže preko metod 
usposabljanja, izobraževanja in mentorstva. Za sledenje napredku in upravljanju uspešnosti 
uporablja metode postopka nagrajevanja. Prav tako morajo strokovnjaki za kadre prepoznati 
močan vpliv procesa organizacijskega uglaševanja na uspešnost procesa upravljanja s talenti. 
Povratne informacije procesa upravljanja uspešnosti se uporabijo za oceno usposobljenosti 
zaposlenih in orientacijo, kdaj postanejo polnopravni zaposleni (Karambelkar in Bhattacharya, 
2017). Bauerjeva (2010) je enotna, da sta po učinkovitem selekcijskem postopku med 
pomembnejšimi načini, da lahko organizacije izboljšajo učinkovitost upravljanja s svojimi 
talenti, strateško načrtovanje in dobra izvedba organizacijskega uglaševanja. Gre za proces 
pomoči novincem, da se prilagodijo socialnim vidikom in vidikom uspešnosti hitro in nemoteno. 
Posledično poudarja, da si mora kadrovska služba proces organizacijskega uglaševanja vedno 
predstavljati kot prednostno nalogo. Mason (2020) pri tem organizatorje uvajalnega obdobja 
poziva, naj bo proces organizacijskega uglaševanja vsekakor daljši od nekaj dni, čeprav lahko 
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celoten proces traja različno dolgo, odvisno od organizacije in delovnih mest. Dodaja tudi, da 
sta sodelovanje in komunikacija pri tem izredno pomembna. 
2.4.1 Mentorski program 
Vodje imajo pri oblikovanju in izvedbi organizacijskega uglaševanja ključno vlogo. To pa ne 
pomeni, da na začetno pozitivno izkušnjo in produktivnost ne morejo vplivati tudi ostali 
sodelavci. Podjetja, kot je na primer Microsoft, si v zadnjih letih prizadevajo izboljšati proces 
organizacijskega uglaševanja z vključevanjem mentorskega programa (angl. buddy program) 
(Klinghoffer, Young, Haspas, 2019). Gre za mentorski odnos med novo zaposlenim in trenutno 
zaposlenim, katerega idejo zasledimo že v grški mitologiji. Odisej je ob odhodu v trojansko 
vojno svojemu prijatelju zaupal vzgojo sina Telemaha. V tej mitologiji se Odisejev prijatelj 
pojavi kot mentor njegovemu sinu. Odisejev prijatelj je njegovemu sinu mentor v smislu več 
vlog, kot so vloga starševstva, učitelja, prijatelja, zaščitnika in vodnika. Za mentorja svojega 
sina je izbral pametnega in zaupanja vrednega prijatelja (Govekar – Okoliš, 2016). 
Ideja programa je določitev zaposlenega, ki je novo zaposlenemu na voljo za podporo in pomoč 
pri prehodu v novo podjetje. Zaposleni, ki se preizkusijo v vlogi mentorja (angl. buddy), novo 
zaposlenim pomagajo na tri ključne načine: zagotavljajo organizacijski kontekst, povečajo 
produktivnost in izboljšujejo zadovoljstvo novo zaposlenih. Organizatorji procesa 
organizacijskega uglaševanja se morajo ob določitvi mentorjev zavedati potrebnih sposobnosti 
in kompetenc, ki so za tovrstno vlogo pomembne (Klinghoffer in drugi, 2019). Iz zgornje 
zgodbe razberemo, da je mentor oseba, ki v odnosu do mentoriranca zajema več vlog. Mentor 
ima ustrezno znanje, izkušnje in spretnosti, s katerimi vpliva na osebni in profesionalni razvoj 
osebe. Ne gre zgolj za prenos znanja, temveč za splošen vzor. Poleg tega mentor ustrezno 
prevzema odgovornost za mentorski odnos ter nudi mentorirancu svetovanje in podporo 
(DeMaria, 2020). 
2.4.2 Izvedba virtualnega procesa organizacijskega uglaševanja 
V zadnjem letu podjetja sprejemajo novo zaposlene, ki so vrata v novo organizacijsko okolje 
prestopili med pandemijo korona virusa. Organizacijsko uglaševanje se je skupaj z ostalimi 
aktivnostmi podjetja preselilo na splet. Kriza je vplivala na spremembo prioritet, med katerimi 
se organizacijsko uglaševanje pogosto ne uvrsti na vrh seznama, kar novo zaposleni najkasneje 
občutijo ob srečanju s prvimi pomembnejšimi nalogami. Prve delovne dni jim dodatno otežuje 
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pomanjkanje informacij o delovnih procesih, pričakovanjih, ciljih ter pomanjkanje povratnih 
informacij s strani nadrejenih. Slednje še posebej vpliva na zaskrbljenost novo zaposlenega o 
pričakovani delovni uspešnosti v začetnem obdobju. Poleg tega so prikrajšani za socialne 
interakcije z novimi sodelavci, saj večina zaposlenih dela od doma. V nekaterih primerih se od 
novo zaposlenih zahteva, da se v organizacijo integrirajo brez da bi fizično prestopili prag 
podjetja. Pandemija COVID-19 vidno škoduje fizičnemu in čustvenemu zdravju zaposlenih, 
spreminja kulturo podjetja, zmanjšuje produktivnost in moti organizacijsko poslovanje. 
Organizacijsko uglaševanje torej ni zgolj pomemben korak za lažje krmiljenje krize. Gre za 
moralni in etični imperativ, ki krepi duševno zdravje in dobro počutje novo zaposlenih v času 
tako globalnega kot osebnega izziva (Scott in drugi, 2021). 
Na srečo obstajajo strategije, ki temeljijo na raziskavah in jih podjetja lahko uporabijo za 
premagovanje izzivov procesa organizacijskega uglaševanja v času krize, kot je pandemija 
(Scott in drugi, 2021). Scott s sodelavci (2021, str. 3–6) izpostavlja tri vidike, ki jih morajo 
podjetja ob izvedbi organizacijskega uglaševanja v času krize še posebej upoštevati, saj s tem 
zagotovijo kvaliteto procesa: 
 Ustvarjanje strukture. Novinci že na splošno občutijo začetniški strah ob vstopu v 
novo delovno okolje. Pandemija je začetnemu stresu dodala še zaskrbljenost, vezano na 
organizacijske vrednote, ki so povezane z zdravjem in počutjem sodelavcev. 
Ustvarjanje jasne strukture organizacijske kulture, poteka dela, komunikacije v podjetju 
ter organizacijske prakse, lahko ublaži zaskrbljenost novincev. V času krize je novo 
zaposlenim potrebno razložiti, kako je le-ta nepredvidljivo vplivala na potek dela in 
spremembo dinamike podjetja. Ob izvedbi procesa se morajo organizacije zavedati 
morebitnih individualnih razlik med novimi sodelavci, ki lahko vplivajo na izkušnjo 
organizacijskega uglaševanja. Zaposleni z bogatimi tehnološkimi izkušnjami se bodo 
lažje orientirali pri delu od doma in posledično pri uporabi virtualnih orodij, kot tisti z 
manj izkušnjami ali zgolj z manj zanimanja za tehnološki svet. Introvertirani novo 
zaposleni bodo manj verjetno dali pobudo za socialne interakcije, vprašali za pomoč ali 
priznali zmedenost. 
 Povezovanje ljudi. Ena izmed rešitev v izogib pretirane izolacije novo zaposlenih v 
času krize je organizacija programa socialnega vključevanja. V kriznih časih je 
pomembno, da se posebno pozornost nameni razvoju občutka identifikacije z novim 
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delovnim okoljem, poznavanju organizacijske kulture ter ozaveščanju o dogodkih, ki 
zaposlenim omogočajo povezovanje. Socialne povezave prav tako pomagajo izboljšati 
organizacijsko ozaveščenost o tem, kako se novo zaposleni prilegajo organizaciji, novo 
zaposlenim pa pomaga pri lažjem razumevanju organizacijske politike in strukture.  
 Prilagajanje. Površinska izvedba organizacijskega uglaševanja je dobra iztočnica za 
potencialno izgubo dragocenih zaposlenih. Pomembno je, da organizacije redno 
reflektirajo učinkovitost procesa organizacijskega uglaševanja, zlasti v kriznih časih, ko 
se stalne prakse ne izkažejo več kot učinkovite. Organizacije se bodo morale pripraviti 
na hitro in času primerno prilagajanje programa organizacijskega uglaševanja, še 
posebej ko je program izveden v negotovih časih. V nezanesljivih obdobjih morajo 
podjetja pred lastnimi potrebami postaviti potrebe novo zaposlenih, kar vpliva na dobro 
izkušnjo novincev in se sčasoma razvije v dolgoročni občutek varnosti, zaupanja in 
pripadnosti, kar na koncu predstavlja temelj delovne uspešnosti. 
Beard in McGinn (2020) sta podjetjem pripravila nekaj konkretnih nasvetov, kako se soočiti z 
izvedbo virtualnega procesa organizacijskega uglaševanja. V izogib stresu in zmedi, je tudi v 
primeru organizacijskega uglaševanja na daljavo zelo priročen in priporočljiv mentor. Slednji 
je novo zaposlenemu na voljo za vsa vprašanja, nejasnosti in usmeritve. Morebitno skupino 
novo zaposlenih v aplikaciji za sporočanje novinci izkoristijo za deljenje izkušenj, nasvetov, 
dvomov ali zgolj spodbudne besede. Beard in McGinn (2020) odsvetujeta individualna 
virtualna srečanja s sodelavci v času procesa organizacijskega uglaševanja. Delo od doma 
zahteva drugačen način dela, virtualni sestanki preko raznoraznih platform pa so postali 
vsakodnevna stalnica. Dodatni sestanki z novo zaposlenimi bi sodelavcem tako predstavljali 
dodatne obveznosti. Ena na ena sestanki so lahko izvedeni ob morebitnem srečanju v prostorih 
podjetja. Predstavljajo drugačno vrednost, ker se interakcija s sodelavci začne na višji stopnji – 
pogovor tako teče o tem, kako dosedanje sodelovanje še nadgraditi ter izboljšati in ne samo, 
kako ga sploh vzpostaviti. Zaradi spremenjene dinamike dela morajo novo zaposleni pogosto 
prevzeti več odgovornosti in iniciative za organizacijsko učenje. Po drugi strani ravno kaotično 
vzdušje predstavlja iskreno kulturo podjetja in novo zaposlenim nudi možnost, da prevzamejo 
pobudo za sodelovanje s sodelavci, gradijo ugled in na tak način hitreje začnejo dosegati 
zgodnje zmage (Beard in McGinn, 2020). 
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Konec koncev uspešen proces organizacijskega uglaševanja ne zahteva preveč zapletene igre. 
Potrebno je le načrtno upravljanje procesa in ustrezna količina podpore (Klinghoffer in drugi, 
2019). Uspešno izveden proces zajema kar nekaj bistvenih korakov. Hitro se zgodi, da je kateri 
izmed njih spregledan ali pozabljen. Kontrolni seznam je enostavno in uporabno orodje, ki 
koordinatorjem organizacijskega uglaševanja pomaga, da v dinamičnih prvih mesecih uvajanja 
novo zaposlenega ne izpustijo dragocenih aktivnosti. Zasnovan je tako, da ima organizator 
organizacijskega uglaševanja (po navadi so to vodje in sodelavci iz kadrovskega oddelka) 
pregled nad uvajalnimi aktivnostmi novo zaposlenih. Kontrolni seznam se začne s poglavjem 
predhodne faze organizacijskega uglaševanja, ki organizatorje opominja na splošne informacije, 
ki jih morajo ob začetku dela predati novo zaposlenim (Allen, 2012). 
2.5 Primeri organizacijskega uglaševanja na delovnem mestu 
V prihodnost usmerjena podjetja pri oblikovanju organizacijskega uglaševanja več pozornosti 
namenijo jasni strategiji. Pri izvedbi so veliko bolj ustvarjalna, ker razumejo pozitiven vpliv, ki 
ga ima dobro in učinkovito izvedeno organizacijsko uglaševanje na uspeh in zadrževanje 
zaposlenih. Nekatera podjetja naredijo majhne, a močne spremembe, kot je na primer 
objavljanje fotografij novo zaposlenih nekje v pisarni, tako da je trenutni tim že vnaprej 
pripravljen na prihod novega sodelavca. Pogosto se enega izmed sodelavcev v timu določi kot 
mentorja bodočemu zaposlenemu, ki mu je na voljo za morebitno pomoč in vprašanja. Spet 
druga podjetja oblikujejo enoletni proces organizacijskega uglaševanja, ki se osredotoča na 
organizacijske, tehnične in socialne razsežnosti delovnih mest (Mason, 2020). 
2.5.1 Podjetje LinkedIn 
Bevegni (2015) poudarja, da je dobro izvedeno organizacijsko uglaševanje pomembno tudi za 
to, da novo zaposleni že prvi dan dobijo pozitivno izkušnjo in posledično potrditev, da so se 
prav odločili, da se pridružijo podjetju. V podjetju Linkedin se globoko zavedajo, da dobra 
izkušnja organizacijskega uglaševanja dolgoročno prinaša uspeh tako novo zaposlenemu kot 
tudi podjetju. Veliko pozornosti so namenili oblikovanju Linkedin organizacijskega 
uglaševanja, ki so ga poimenovali [In]troduction. Soustvarjalci želijo novo zaposlenim s 
programom predstaviti poslanstvo in vrednote podjetja ter graditi pozitivne odnose že od prvega 
dneva naprej. V enem letu so izvedli kar 220 [In]troduction dogodkov za 2800 zaposlenih po 
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vsem svetu in si prislužili bronasto nagrado Brandon Hal 2  za najboljši program 
organizacijskega uglaševanja. 
Bevegni (2015) in sodelavci izpostavljajo 7 ključnih sestavin procesa organizacijskega 
uglaševanja, ki ga je oblikovalo podjetje Linkedin: 
 Predstavitev podjetja. Prvi del dogodka je namenjen predstavitvi, tako podjetja kot 
novo zaposlenih. Udeleženci dogodka najprej na listek napišejo svoje ime in kratka 
dejstva o sebi, ki jih najbolje opišejo kot profesionalce in osebe. Kasneje si med 
sprehajanjem po prostoru delijo unikatne informacije o sebi, iščejo skupne značilnosti z 
ostalimi in razpravljajo o svojih dosedanjih izkušnjah. Po sproščeni uvodni aktivnosti 
organizator dogodka predstavi podjetje, vodstveno ekipo, poslanstvo, vizijo, kulturo in 
vrednote. Udeležence kasneje razdeli v skupine in jih izzove, da vizualno predstavijo 
kulturo in vrednote podjetja. S tem spodbudi razpravo, razkriva nekatere skrite 
umetniške spretnosti in spodbuja nove zaposlene, da izražajo temeljne stebre podjetja 
na različne načine. 
 Ogled podjetja in skupno kosilo. Na poti do jedilnice imajo novo zaposleni hiter ogled 
podjetja. V izogib začetni zmedi in preobremenjenosti, organizator z baloni rezervira 
mizo v jedilnici, da udeleženci lahko sedijo in jedo skupaj.  
 Investicija v zaposlene. Po kosilu je na vrsti predavanje z naslovom Investing [In] You. 
Predavanje zajema tipične usmeritve, kot so korporativne, zdravstvene in finančne 
ugodnosti. Ob tem organizator ne pozabi poudariti edinstvenih, kulturnih ugodnosti 
podjetja (InDays, LinkedIn For Good, the LinkedIn Speaker Series), zaradi česar se 
zaposleni počutijo vznemirjene, navdušene in vesele, da bodo lahko tudi sami sodelovali 
v podjetju in doprinesli k uspešnosti podjetja. 
 Panel diskusija. Vsak prvi dan organizacijskega uglaševanja vsebuje klepet s članom 
višjega vodstva. Na tak način želijo novo zaposlenim približati politiko “odprtih vrat” 
in jim približati občutek bližine z različnimi vodji podjetja. Vodstvo z njimi deli 
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priznana kot najprestižnejša nagrada, namenjena več kot 100 kategorijam, znotraj katerih skušajo podjetja 




zanimive informacije področja na katerem delujejo in se dotaknejo najbolj ponosnih 
trenutkov kariere. 
 Predstavitev bonitet. Linkedin skupina za wellnes, transport in hrano v obliki sejemske 
postavitve razloži edinstvene ugodnosti življenjskega sloga, ki jih ima podjetje na voljo. 
Udeleženci se razdelijo po skupinah glede na lokacijo, kjer bodo opravljali delo, tako 
da vsak dobi jasen vpogled, kakšne ugodnosti ima na voljo na bodočem delovnem 
mestu. 
 Tehnična podpora. IT ekipa novincem uredi prenosne računalnike in ostalo potrebno 
opremo. Seznani jih s komunikacijo in lokacijo IT podpore ter razloži pomen varnosti. 
Prav tako jim nudi tudi praktičen pregled tehničnih orodij, ki so potrebna za učinkovito 
delo na novem delovnem mestu. 
 Razpoložljivi viri za pomoč v uvajalnem obdobju. Preden se udeleženci odpravijo 
naproti prvemu delovnemu dnevu, jim organizator predstavi še druge razpoložljive vire 
organizacijskega uglaševanja, ki so novo zaposlenim na voljo. V podjetju so oblikovali 
dva spletna programa, ki zaposlenim pomagajo pri prehodu v Linkedin podjetje in 
njihovi novi vlogi. Gre za vodnik, ki jih vodi, kaj se morajo naučiti, da bodo že v prvem 
mescu čim bolj produktivni in uspešni. Ob tem za vsak oddelek obstaja prilagojen načrt. 
Programa vsebujeta tudi dodatne vsebine in informacije o njihovih vsakodnevnih 
dejavnostih. 
Ob koncu dneva se novinci v podjetju Linkedin počutijo primerno izčrpani in obremenjeni, 
vendar v enaki meri tudi navdušeni in zadovoljni. Predvsem pa so v primeru, da je bil začetek 
procesa organizacijskega uglaševanja uspešen, novo zaposleni ob koncu dneva pomirjeni z 
odločitvijo, da se pridružijo novi ekipi (Bevegni, 2015). 
2.5.2 Podjetje Buffer 
Zanimivo popestritev imajo v podjetju Buffer, kjer znotraj procesa organizacijskega 
uglaševanja izvajajo mentorski program »treh prijateljev« (angl. three-buddy system). Novo 
zaposlenim dodelijo tri mentorje, izkušene zaposlene, ki jim nudijo podporo v uvajalnem 
obdobju. Vsak mentor pokriva drugo področje (Dutel, 2015): 
 Mentor vodja je zelo izkušen član tima, ki dobro obvladuje in vodi težke ter zahtevne 
pogovore. Podjetje ima močno kulturo in v kolikor ugotovijo, da zaposlen ni primeren 
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član ekipe, je odgovornost teh prijateljev, da mu to tudi povejo. Prijatelj vodja je mentor 
ostalima dvema prijateljema in vodi pogovore z zaposlenimi. Z njimi pomaga 
zaposlenim polno živeti vrednote podjetja. 
 Mentor je eden izmed članov tima, ki dobro razume, kako se novinci počutijo ob 
prihodu v novo podjetje. Razpoložljiv je za vsa vprašanja. Poleg tega pa novo zaposlene 
uči o njihovi novi vlogi in jih spodbuja, da se v obdobju uvajanja naučijo največ kar se 
da.  
 Mentor kulture podjetja je izkušen sodelavec, ki novim članom pokaže, kaj naredi 
kulturo podjetja edinstveno in jih spodbudi k potrebnim korakom, da se v ekipi počutijo 
odlično, sprejeto in sproščeno. 
2.5.3 Podjetje DigitalOcean 
Tudi v podjetju DigitalOcean jim mentorski program ni tuj. Pri njih sicer določijo le eno osebo, 
ki jo poimenujejo koordinator organizacijskega uglaševanja. Njegova odgovornost je bodočim 
zaposlenim zagotoviti odgovore na vsa vprašanja in nejasnosti, tudi tistih, ki se pojavijo že pred 
prvim delovnim dnem (Hoffman, 2016). Hoffman (2016) poudarja, da se v podjetju trudijo, da 
prvi dan novo zaposlenemu ponudijo več kot le delujoč računalnik. Želijo, da so nad novim 
delovnim okoljem navdušeni, zato v proces organizacijskega uglaševanja dodajo še kanček 
osebne note. Tako prvi dan nove sodelavce pričaka steklenica šampanjca, na roko napisan 
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3.1 Definicija procesa odhoda iz organizacije 
Veliko energije, denarja in časa se vlaga v privabljanje talentov v organizacijo. Stroški 
presegajo zgolj objavo oglasa prostega mesta, saj vključujejo tudi stroške usposabljanja novo 
zaposlenega ter čas osebja v oddelku rekrutacije. Ob morebitni zamenjavi sodelavca trpi 
produktivnost, ker je potrebnega nekaj časa, da postane novo zaposleni na delovnem mestu 
samostojen (Sengupta, Sengupta, Bandopadhyay, 2018). V literaturi se pojavlja veliko člankov, 
raziskav in smernic o pomembnosti izvedbe organizacijskega uglaševanja, ob tem pa podjetja 
ne smejo pozabiti na proces odhoda iz organizacije (Gerard, 2019). Organizacijsko uglaševanje 
in odhod iz organizacije predstavljata kontrast, dva zelo različna dela poti zaposlenega v 
podjetju. Pa vendar je oba procesa potrebno izvesti podobno – temeljito načrtovati od začetka 
do konca, vso dokumentacijo pa skrbno organizirati (Anderson, 2019). 
Proces odhoda iz organizacije je torej formalna ločitev med zaposlenim in podjetjem 
(Anderson, 2019). Sposobnost podjetij, da se v pozitivni luči poslovijo od sodelavca, je 
pomemben dejavnik za nadaljnji uspeh (Bauer, 2015). Fluktuaciji se podjetja ne morejo povsem 
izogniti, lahko pa z zavedanjem o pomembnosti zadrževanja zaposlenih preprečijo marsikateri 
odhod (Gerard, 2019). S tem se uspešno izognejo dodatnim stroškom, saj raziskave kažejo, da 
je fluktuacija zaposlenih velik poslovni odhodek (Harris, 1979). Odhod zaposlenega iz 
organizacije ne predstavlja nujno negativnega slovesa. Najpogosteje je oblikovan kot scenarij 
zmage ali poraza, vendar zaposleni iz številnih razlogov zapustijo organizacijo, med drugimi 
zaradi slabe delovne uspešnosti, upokojitve in odpuščanja (Bauer, 2015). Pogosto je razlog 
prostovoljne narave in se želi sodelavec zgolj osebno in profesionalno razvijati, zato se kljub 
dobri izkušnji odloči za zamenjavo delovnega okolja. Odhod v dobrem vzdušju pomeni puščati 
vrata in odnose odprte. Nihče ne ve, kdaj se lahko zaposleni vrnejo nazaj (Mayer, 2019). Poleg 
tega vzame zaposleni s sabo ob odhodu veliko znanja in veščin, razvitih na delovnem mestu. 
Pozitivni odnosi tako povečujejo možnost, da se zaposleni vrnejo in s seboj prinesejo tako 
znanje kot tudi dodatne spretnosti, izboljšujejo ustvarjalnost in so lahko v pomoč pri 
oblikovanju posebne strategije pri ponovnem zaposlovanju bivših sodelavcev oziroma 
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zaposlenih bumerangov3 (angl. boomerang employee), katera bo podrobneje predstavljena v 
nadaljevanju (Bauer, 2015). Vzdrževanje povezav z nekdanjimi zaposlenimi je učinkovit način 
za ohranjanje stikov s talenti, še posebej v primeru pričakovanja odprtja novih pozicij oziroma 
širjenja podjetja (Schweer, Assimakopoulos, Cross in Thomas, 2012). Četudi se ne vrnejo v 
podjetje kot delavci, so bivši zaposleni s pozitivno izkušnjo bolj nagnjeni k sodelovanju s 
podjetjem, na primer v vlogi stranke (Bauer, 2015). Anderson (2019) odhajajoče zaposlene vidi 
kot bodoče zagovornike, ki širijo pozitiven glas o podjetju in privabljajo potencialne novo 
zaposlene. V primeru negativne izkušnje jih vidi kot antagoniste, ki podjetja ne bodo priporočili 
nobenemu, kar na dolgi rok privede do velike škode podjetju. 
3.2 Izvedba procesa odhoda iz organizacije 
Namen procesa odhoda iz organizacije je dragocen za obe strani, saj se v tem času odhajajoči 
sodelavec v miru poslovi, poda povratne informacije podjetju in preda delo ter ostale stvari. S 
strani podjetja je neprofesionalno, če kadrovski delavci sodelavca na hitro odslovijo in ga 
kasneje kličejo za ureditev formalnosti, na katere so v času poslavljanja pozabili (Anderson, 
2019). Pri procesu gre torej za veliko več kot zgolj izvedbo izhodnih intervjujev (Gerard, 2019). 
Gre za bistveni del ohranjanja in krepitev ugleda blagovne znamke organizacije, optimizacije 
delovnih izkušenj trenutno zaposlenih ter ohranjanje mrežnih priložnosti. Obsega vse odločitve 
in procese, ki se zgodijo ob odhodu zaposlenega (Anderson, 2019): 
 Prenos službenih odgovornosti na sodelavca/novega zaposlenega. 
 Deaktiviranje pravic in dostopov. 
 Predaja opreme. 
 Izhodni intervju: Pristop iskanja razlogov in vzrokov za odhode zaposlenih se je v 
menedžmentu človeških virov v Združenih državah Amerike prvič pojavil že v dvajsetih 
letih 20. stoletja. Gre za pogovor o umiku zaposlenega iz organizacije. Poteka med 
predstavnikom organizacije in zaposlenim, ki odhaja, z namenom diskusije o razlogih 
odhoda (Gordon, 2011). Zaželeno je, da se razgovor opravi v vseh primerih odhoda 
zaposlenega, katere lahko zajamemo v tri skupine: a) ko se sodelavec prostovoljno 
                                                 




odloči za odhod, b) ko sodelavec dobi odpoved ter c) ko se sodelavec upokoji (Sengupta 
in drugi, 2018). Odhajajoči zaposleni pogosto oklevajo razkriti dejanske razloge za 
njihov nenadni odhod, zato je možno, da odgovori sogovornikov niso kredibilni. 
Pomembna naloga predstavnikov organizacije je, da namenijo dovolj pozornosti 
pristnosti odgovorov odhajajočega delavca (Gordon, 2011). V izogib pretirane 
pristranskosti z ene ali druge strani, nekatere podjetja za izvedbo intervjujev najamejo 
zunanjega partnerja. Tovrstni način je precej drag, zato večina podjetij za izvedbo 
intervjujev usposablja lastne zaposlene (Sengupta in drugi, 2018). Harris je že leta 1979 
v članku Izhodni intervju (angl. exit interview) opozoril na učinkovitost izvedbe 
izhodnih intervjujev. V primeru, da pogovori ob slovesu niso izvedeni, odgovorni ne 
dobijo dragocenega vira informacij, ne glede na to, ali zaposleni organizacijo zapustijo 
prostovoljno ali prisiljeno. Namen pogovorov ob slovesu sodelavca je dvojen – 
zmanjšati število odhodov ter dobiti vpogled v izkušnjo odhajajočega. Redne analize 
izhodnih intervjujev sčasoma povzročijo spremembe kadrovskih politik, zmanjšajo 
negativne izkušnje in navsezadnje zmanjšajo stopnjo fluktuacije (Harris, 1979). Izhodni 
intervjuji so tako kadrovsko orodje za razkrivanje organizacijskih značilnosti (dinamika 
dela, vodje, organizacijska kultura itd.). Vodstvu pomagajo razumeti vrednost lastne 
blagovne znamke ter kako zaposleni dojemajo organizacijo. Poleg tega so dobro orodje 
za zaščito poslovne skrivnosti organizacije. Odhajajoče zaposlene organizacija opozori 
na njihove obveznosti v zvezi z zaupanjem ali prepozna morebitne pravne težave in se 
tako izogne sodnim sporom v prihodnosti. (Sengupta in drugi, 2018). Izhodne intervjuje 
delimo na dve vrsti. Prvi, prilagojen zaposlenim, ki za odločitvijo odhoda trdno stojijo 
ter drugi, prilagojen zaposlenim, ki v svojo odločitev niso še povsem prepričani oziroma 
o njej niti niso še govorili na glas. Namen slednjega je preventivni in namenjen še 
posebej tistim, katerih odhod bi oškodoval podjetje. Gre za prostor, kjer se izvede 
pogovor informativne in svetovalne narave. Odgovorni na tak način pravočasno 
ugotovijo, zakaj sodelavci razmišljajo o spremembi. Le to je namreč pred začetkom 
reševanja težave nujno potrebno. Doseganje te točke je po svoje zelo zahtevno, saj v 
večini primerov obstaja konkretni razlog, zakaj sodelavci razmišljajo o odhodu in le-
tega pogosto ne želijo razkriti. Posledično tovrsten pogovor zahteva potrpljenje in dober 
vpogled v izkušnjo sodelavca. Vsekakor pa je izvedba izhodnih intervjujev lažja v 
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primerih, kjer podjetja izvajajo redne letne razgovore in redno spodbujajo spontane 
pogovore med zaposlenimi, vodji in kadrovsko službo (Harris, 1979).   
Anderson (2019) opozarja, da lahko pri izvedbi procesa odhoda iz organizacije hitro pride do 
zmede, če izgubimo nadzor nad samim procesom. V proces je namreč vključenih več 
sodelavcev, zato je plan zelo priročen in dobrodošel. Bauer (2019) v tabeli na naslednji strani 
navaja tri glavne faze v procesu odhoda iz organizacije, ki pa morajo biti prilagojene glede na 
kulturo, naravo dela in delovno silo podjetja. Izvedba procesa je lažja, če je vnaprej določena 





Tabela 3.1: Razporeditev izbirnih in obveznih vsebin po letnikih 
PROCES ODHODA 
IZ ORGANIZACIJE 
Prva faza: PRIPRAVA Druga faza:  ODHOD 
Tretja faza: PO 
ODHODU 
ZAPOSLENI 












Obvestilo o odhodu 
sodelavca ključnim 
oddelkom ter ožjemu 
timu, 
predaja plana procesa 














skrb za vračilo 

















Predložitev zahteve za 
odpoved dela, 
organizacija poslovilnega 
kosila ali večerje, 
obvestilo o odhodu 
zaposlenega sodelavcem 







pregled pokojninske in 
delovne dobe, 





skrb za vračilo 
morebitnih kartic, 
obvestilo zaposlenih v 
podjetju o odhodu 
sodelavca. 








IT ODDELEK  Preklic vseh prijav in 
dostopov. 





 Predlogi za izboljšave, 
ohranjanje odnosov. 
Vir: Bauer (2019). 
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3.3 Vloga kadrovskega oddelka in vodij pri izvedbi odhoda iz organizacije 
Oseba, ki razmišlja o zamenjavi službe, je deležna določenega stresa. Obstajajo sile, ki ji 
govorijo, naj ostane in obstajajo sile, ki jo vabijo v novo službo, ker si želijo spremembe v 
življenju. Sogovorniki oziroma predstavniki podjetja se morajo tega zavedati, se izogibati 
povečanju tesnobe zaposlenega in na situacijo gledati širše. Če je v igri samo sprememba, 
morda lahko v podjetju obstaja drug položaj, ki bo zaposlenemu bolj ustrezal. Seveda ni dovolj, 
da se pozornost namenja samo interesu zaposlenega, pomembno je obojestransko zadovoljstvo 
(Harris, 1979). 
3.3.1 Izvedba izhodnih intervjujev 
Izhodne in druge razgovore je potrebno opraviti v skladu z določenimi tehnikami razgovorov. 
Odgovorni za izvedbo intervjujev bi morali biti deležni posebnega usposabljanja in bi morali 
doseči določeno raven strokovnega znanja (Harris, 1979). Kadrovski strokovnjaki morajo 
intervju opraviti s predhodnim znanjem o delovnem profilu, regulativi, skladnosti z 
organizacijo, kot tudi informacijami o uspešnosti in drugih potrebnih informacijah, ki jih 
pridobijo od odhajajočega nadrejenega. Praksa in politika izhodnih intervjujev se razlikujeta 
glede na velikost podjetja in panogo; naravo delovne sile in načina delovanja. Skladno s tem 
morajo podjetja upoštevati naslednje (Sengupta in drugi, 2018): 
 vsako podjetje bi moralo imeti formalno politiko glede izhodnih intervjujev; 
 prilagojena izvedba in različni pristopi glede na razlog odhoda; 
 izvedba intervjujev je ključnega pomena za vse odhajajoče zaposlene, ne zgolj tiste bolj 
uspešne ali dolgoletno zaposlene.  
Oblikovanje vprašanj mora biti ugodno za obe vpleteni strani. Najbolj produktivni intervju se 
začne z lahkotnimi vprašanji, ki čim bolj gladko preidejo na težavnejša vprašanja in na koncu 
intervju pripeljejo do prijetnega zaključka. Po razgovoru mora predstavnik organizacije 
oblikovati zapiske in ugotovitve, pri čemer mora biti vedno nepristranski in odprtega duha. Kot 
omenjeno, o drugačni dinamiki izvedbe intervjujev govorimo, ko so sogovorniki zaposleni, ki 
podjetje zapuščajo zaradi odpovedi. Ob tem se oblika izhodnega intervjuja razlikuje glede na 
razlog odpovedi. Če je bil zaposlen odpuščen zaradi neprimernega vedenja, se bo izhodni 
intervju ukvarjal predvsem z informacijami o odpravninah. Take vrste intervjujev navadno ne 
trajajo dolgo. Pri intervjujih z zaposlenimi, ki so odpuščeni zaradi delovne neuspešnosti, je 
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potrebno s strani podjetja ustvariti vzdušje, ki bo osebi omogočilo odhod z nekaj dostojanstva. 
Ob tem lahko predstavnik podjetja odhajajočemu zaposlenemu predlaga izboljšave na 
prihodnjih delovnih mestih. Odnos mora biti pozitiven in optimističen, ki odhajajočemu da 
občutek, da bo uspel na nadaljnji karierni poti (Harris, 1979). Dve najpogostejši metodi, ki se 
uporabljata za izvedbo izhodnega intervjuja sta osebni intervju in vprašalniki. Obe metodi imata 
prednosti in slabosti. Izbira je stvar posameznega podjetja, odvisna od časa, virov in 
strokovnega znanja (Sengupta in drugi, 2018). 
Kelly (2021) zaradi določenih okoliščin ni uspela izpeljati izhodnega intervjuja s sodelavko v 
svojem podjetju. Odhod brez pogovora je v njej vzbudil neprijetne občutke nedokončane 
zgodbe, predvsem zaradi tega, ker le-ta predstavlja pomemben prostor za odhajajočega kot tudi 
za organizacijo. Na podlagi lastne izkušnje je oblikovala štiri vprašanja, ki so po njenih besedah 
pri izvedbi izhodnega intervjuja bistvena: 
 Kako se je služba ujemala z vašimi pričakovanji? Podjetja veliko časa in energije 
porabijo za uspešen proces organizacijskega uglaševanja, katerega namen je med 
drugim oblikovanje dobrega prvega vtisa. Ob odhodu je dobro preveriti, kako se je 
izkušnja zaposlenega skladala s predstavitvijo zaposlenega. Odgovori seveda ne 
vplivajo na naravo dela, lahko pa vplivajo na natančnejšo predstavitev podjetja in 
delovnega mesta novo zaposlenim.  
 Ali so bile naloge na vašem delovnem mestu v skladu z vašimi osebnimi cilji in 
interesi? Z odgovori na dotično vprašanje podjetja ocenijo, kako se je delovno mesto 
prileglo širši sliki življenja zaposlenega, saj ni usmerjeno zgolj na poslovne cilje. 
 Ste imeli orodja in vire, ki ste jih potrebovali za učinkovito opravljanje svojega 
dela? Podjetja se morajo zavedati, da izjemnih dosežkov ni moč doseči brez primerne 
opreme in virov. Razumevanje izkušenj zaposlenih pomagajo organizaciji pri 
razmisleku o nadaljnjih IT in drugih naložbah. 
 Bi podjetje prijatelju priporočili kot dobro delovno okolje? Velika verjetnost je, da 
na to vprašanje ne odgovorijo vsi iskreno – sploh tisti, ki bi odgovorili negativno. Pa 
vendar je dobrodošlo poizkusiti. Katerikoli odgovor namreč lahko pomaga pri izboljšavi 
nadaljnjih izkušenj zaposlenih. 
Bauer (2015) poleg zgoraj navedenih dodaja še vprašanje »Kaj te je pripeljalo do točke, da si 
začel/a iskati novo karierno priložnost?«, ki se neposredno dotakne glavnega razloga za 
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odhod iz organizacije. Sengupta, Sengupta in Bandopadhyay (2018) bi od odhajajočih 
zaposlenih želeli izvedeti tudi, kaj jim ponuja novi delodajalec, česar jim na trenutnem 
delovnem mestu niso mogli zagotoviti ali bi želeli, da ohranjajo stike s podjetjem ter jih 
povprašali o morebitnih predlogih za izboljšave. 
3.3.2 Strategija zaposlovanja bumerangov 
Bauerjeva (2019) opominja na nove ocene, ki kažejo, da tako imenovani zaposleni bumerangi 
(angl. boomerang employee) predstavljajo 20 % zaposlitev v podjetju, trend pa ob tem še 
narašča.  S tovrstnim zaposlovanjem podjetja prihranijo kar 67 % stroškov, ki jih sicer porabijo 
za oglaševanje in selekcijo. Poleg tega govorimo o zaposlenih, ki se vračajo z znanjem, 
izkušnjami ter krepijo ustvarjalnost in kulturo podjetja. Ravno zaradi omenjenega trenda je 
pozornost, namenjena procesu odhoda iz organizacije, še toliko bolj pomembna. Med izvedbo 
procesa ima podjetje še dodatno priložnost za ustvarjanja pozitivnega vtisa in ugleda podjetja. 
Strategija zaposlovanja bumerang sodelavcev se torej začne že med procesom odhoda iz 
organizacije (Bauer, 2019): 
 Pustite odhajajočim odprta vrata. Zaposleni naj odidejo z občutkom, da so kljub 
slovesu v podjetju dobrodošli tudi v prihodnosti. 
 Zagotovite reference. Izpostavitev močnih točk in uspeha odhajajočega poskrbi za 
dodaten pozitiven vtis podjetja, kar pozitivno vpliva na njihovo morebitno vrnitev v 
podjetje ali zgolj širitev dobrega glasu med znanci. 
 Ostanite povezani. Dandanes socialna omrežja podjetjem omogočajo, da lažje ostanejo 
povezana z nekdanjimi zaposlenimi. Nekateri kadrovski oddelki ustvarijo spletno 
mesto, namenjeno tako bivšim kot zdajšnjim zaposlenim (angl. alumni network). 
 Ostanite zvesti lastnemu postopku. Proces organizacijskega uglaševanja natančno 
upoštevajte, četudi je v selekcijskem postopku izbran kandidat, ki je v preteklosti že 
delal v podjetju. Organizacija se je lahko spremenila, bumerang zaposleni pa so lahko 
nevede pozabili standarde in prakse podjetja. 
 Preverba pri zadnjem delodajalcu. Dobro je raziskati, zakaj se zgodba v novem 
podjetju ni zaključila po pričakovanjih. 
 Informirajte obstoječe zaposlene o zaposlitvi bumerang sodelavca. Sodelavci se 
počutijo veliko bolj vključeni in občutijo pripadnost, če so obveščeni o tem, da se bivši 
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sodelavec vrača v podjetje. Dobro je odločitev podjetja o ponovni zaposlitvi tudi 
argumentirati.  
Medtem ko Bauerjeva (2019) poudarja pretežno pozitivne vidike zaposlovanja bumerangov, 
Grensing-Pophal (2020) izpostavlja tudi nenaklonjene posledice tovrstne rekrutacije. Velika 
verjetnost je, da v primeru prostovoljnega odhoda obstaja ozadje, ki je zaposlenega spodbudilo, 
da je organizacijo zapustil. To so lahko plača, delovne naloge, kultura podjetja in podobno. 
Dinamika podjetja ostaja ista, torej se lahko zgodi, da bumerang sodelavca ponovno zmotijo 
podobne stvari. Glede na to, da se je že znašel na točki, ko je iskal priložnost drugje, seveda 
obstaja verjetnost, da bo to storil še enkrat. Gre za izgubo zaupanja, kar lahko ogrozi odnos med 
zaposlenim in organizacijo. Sicer je pa vse odvisno od tega, na kakšen način je bumerang 








4.1 Utemeljitev raziskave 
Namen intervjujev s kadroviki in vodji je bil pridobiti relevantne podatke in informacije o 
poteku organizacijskega uglaševanja in odhodov iz organizacije v posameznem podjetju. Gre 
za dinamična in široka procesa, zato intervjuji omogočajo pridobitev jasnejšega vpogleda v 
izvedbo procesov. Intervjuje sem izvajala tako s kadroviki kot tudi z vodji oddelkov in tako 
ugotovila, katere so glavne odgovornosti vodij, katere so glavne odgovornosti sodelavcev iz 
kadrovske službe ter kako se kaže sodelovanje med njimi. Poleg tega smo se pogovarjali, kako 
se ob dobro izvedenih procesih kaže vpliv na delovno uspešnost zaposlenih in posledično 
poslovne rezultate podjetja. V zadnjih letih se procesa organizacijska uglaševanja in odhoda iz 
organizacije vedno bolj razvijata, kar je sogovornike spodbudilo, da so z mano delili ideje, kako 
bi procesa v njihovi organizaciji še nadgradili. 
4.2 Metoda zbiranja podatkov in raziskovalna vprašanja 
Podatke sem zbrala s pomočjo metode pol strukturiranih intervjujev. Intervjuje sem preko 
digitalnih orodij izvedla z desetimi podjetji. V petih podjetjih sem se pogovarjal s kadroviki, v 
štirih podjetjih so se kadrovikom pridružili tudi vodje, torej sem v štirih primerih intervjuje 
izvedla s pari kadroviki-vodje, v enem podjetju pa sem intervjuja izvedla posebej s kadrovikom 
in posebej z vodjo. Skupno sem se torej pogovarjala s petnajstimi respondenti. 
Vnaprej sem pripravila nekaj širokih vprašanj, ki zajemajo temo raziskovalne naloge. 
Podvprašanja sem postavljala sproti, odvisno v katero smer se je pogovor razvil. 
 Na kakšen način v podjetju poteka proces organizacijskega uglaševanja? 
 Kakšne so odgovornosti vodij pri procesu organizacijskega uglaševanja? 
 Na kakšen način v podjetju poteka proces odhoda iz organizacije? 
 Kakšne so odgovornosti vodij pri procesu zapuščanja organizacije? 
 Kako se kaže vpliv obeh procesov na delovno uspešnost zaposlenih? 
 Kako bi lahko oba procesa v vašem podjetju še dodatno razvili v želeni smeri? 
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4.3 Analiza in interpretacija 
Najprej sem prebrala vse odgovore in jih nato združila po temah raziskovalne naloge. Na ta 
način sem pridobila jasnejši nabor vseh pridobljenih podatkov. V drugem koraku sem pri analizi 
podatkov uporabila kombinacijo obdelave v programu ter ročnega kodiranja. Prvo tematiko 
sem obdelala v programu ATLAS.ti, medtem ko sem pri ostalih petih temah pridobljene 
odgovore ročno kodirala. 
a. Program ATLAS.ti.  
Intervjuvanci so na prvo vprašanje odgovorili precej obširno, zato sem ga obdelala v programu 
ATLAS.ti, ki mi je omogočil pridobitev objektivnejših rezultatov. Gre za program, ki je 
namenjen obdelavi kvalitativnih podatkov, v mojem primeru pridobljenih z intervjuji. Za 
obdelavo v programu najpogosteje uporabljamo kodiranje, ki mu sledi grafična predstavitev 
rezultatov. V program sem torej vnesla pridobljene odgovore posameznega podjetja, katere sem 
analizirala tako, da sem vsem odgovorom dodelila oblikovane kode v programu. Pridobljeno 
tabelo s povezavami med podjetji, področji procesa ter aktivnostmi organizacijskega 
uglaševanja, sem nato še  interpretirala. 
b. Ročno kodiranje 
Različne kode, dodeljene odgovorom, so mi pomagale pri oblikovanju različnih področji, ki se 
ujemajo z vsebino posameznega vprašanja. Številko kod sem kombinirala s črkami, ki 
predstavljajo posamezno podjetje, s katerim sem opravila intervju. Tak način mi je omogočal 
lažjo sledljivost med obdelavo podatkov in kasneje oblikovanimi področji znotraj vsake teme. 
Najprej sem v tabelo vnesla alineje aktivnosti oziroma področja dotične teme, ki se v podjetjih 
najpogosteje izvajajo, kar sem nadaljevala z interpretacijo rezultatov. 
V nadaljevanju sem po temah združila pridobljeno analizo in interpretacijo. 
4.4 Rezultati 
4.4.1 Izvedba procesa organizacijskega uglaševanja 
Tej temi sem med izvedbo intervjujev namenila največ pozornosti, saj obseg procesa vsebuje 
veliko razsežnosti. Podatke prvega vprašanja sem zatorej obdelala v prej omenjenem programu 
ATLAS.ti. Kode predstavljajo pet širokih področji - administrativno, organizacijsko, socialno, 
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strokovno in tehnično področje – skupek katerih predstavlja obliko in dinamiko procesa 
organizacijskega uglaševanja posameznega podjetja. Znotraj posameznega področja je možno 
izvesti veliko različnih aktivnosti, kar v spodnji tabeli prikazujejo številke. Po obdelavi vseh 
podatkov sem pridobila spodnjo tabelo, kateri sledi interpretacija rezultatov po področjih in 
aktivnostih. 
Tabela 4.1: Razmerje med podjetji in izvajanjem aktivnosti znotraj posameznega področja 
 
Administrativni del. Proces organizacijskega uglaševanja  brez operativnega dela praktično ni 
mogoč, kar nakazujejo tudi rezultati. Ureditev vse potrebne dokumentacije je namreč pogoj, da 
se novi sodelavci podjetju sploh lahko pridružijo. Medtem ko je včasih prevladalo prepričanje, 
da je odgovornost kadrovske službe ob prihodu novo zaposlenega zgolj skrb za dokumente, 
zgornja tabela jasno nakazuje, da je tovrstna mentaliteta napredovala in razširila skrbi tudi na 
ostale pomembne vidike sprejema novinca. To pa ne velja za podjetje A, za katerega je iz 
rezultatov razvidno, da kadrovska služba skrbi le za administracijo. Zaradi narave dela kadrovik 
takoj po opravljenem administrativnem delu preda štafeto organizacijskega uglaševanja vodjem, 
ki skrbijo za ostale komponente uvajalnega obdobja (intervjuvanec 1, osebni intervju, 2021, 19. 
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februar)4. Podjetja administrativni del procesa izvajajo različno. V največ primerih si kadroviki 
za ta del vzamejo čas na začetku prvega dne, vendar so hitro na drugem mestu podjetja, ki le-
to izvedejo v predhodni fazi procesa in na tak način pokrijejo še druge komponente, na primer 
socialno. Nekatera podjetja bodočim zaposlenim pošljejo dokumente preko e-maila že pred 
prvim delovnim dnem. Na tak način imajo novi sodelavci dovolj časa, da si vse v miru preberejo 
in dobijo odgovore na morebitna vprašanja že takoj prvi dan (intervjuvanec 12, osebni intervju, 
2021, 29. marec). 
Poleg pogodbe in ostalih dokumentov ob vstopu v organizacijo, administrativni del pokriva tudi 
morebitne obrazce, ki so potrebni tekom organizacijskega uglaševanja ter ostale praktične 
informacije kot na primer seznanitev z aplikacijami, v katere se vnaša odsotnost, prisotnost, 
evidentira dopust, službene poti in podobno. 
Organizacijski del. V kolikor želijo podjetja novo zaposlenim zagotoviti čim bolj gladek 
prehod v novo podjetje, je občutek za organiziranost ključen in za jasnejši nadzor nad uvajalnim 
obdobjem tudi potreben. Pri tem delu gre namreč za prenos pomembnih informacij in pomoč 
pri asimilaciji v novo delovno okolje. 
 Zgodovina ter poslanstvo in vizija podjetja. Podjetja so enotna, da je ozaveščenost o 
zgodovini ter poslanstvu podjetja zelo pomembna. Rezultati opisujejo dotično 
komponento kot eno najbolj razširjenih v sklopu organizacijskega uglaševanja. Od 
podjetja do podjetja se razlikuje, na kakšen način tovrstne informacije posredujejo 
zaposlenim. Medtem ko nekatere organizacije za to izkoristijo t. i. splošni del 
organizacijskega uglaševanja, ki je namenjen vsem novincem, druge organizacije 
informacije o zgodovini, viziji in poslanstvu podjetja posredujejo na individualni ravni, 
največkrat kar prvi dan ob uvodnem srečanju. Podjetje F ima oblikovano brošuro 
podjetja, ki jo nudi bodočim sodelavcem ob začetku dela. (intervjuvanec 9, osebni 
intervju, 2021, 24. marec).  
 Organigram. Kar nekaj podjetij je izpostavilo poznavanje organigrama kot enega prvih 
korakov k doseganju samostojnosti. Organizacijska shema prikazuje strukturo 
organizacije ter razmerja in razrede delovnih mest. Dobro razumevanje organigrama je 
                                                 
4  Vsi zvočni posnetki intervjujev so v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
46 
 
še posebej v pomoč novincem, saj jim pomaga pri orientaciji, kje je njihovo mesto v 
podjetju, na koga se lahko obrnejo v primeru potrebe po sodelovanju ali zgolj v primeru 
potrebe podpore in pomoči. Razlago organigrama kadroviki navadno izvedejo prvi 
delovni dan novinca ob uvodnem srečanju. 
 Izobraževanja in ostale kadrovske tematike. Po besedah sodelavcev iz podjetja E, je 
ob začetku novo zaposlene dobro informirati, kaj vse kadrovska služba zaposlenim nudi. 
V sklopu tega se novincem preda informacije o potrebnih izobraževanjih, ki jih morajo 
glede na delovno mesto zaposleni opraviti, predstavi se proces upravljanja uspešnosti, 
intranet ter bonitete, ki jih podjetje nudi zaposlenim – od mednarodnega zdravstvenega 
zavarovanja do morebitnega psihologa (intervjuvanec 8, osebni intervju, 2021, 22. 
marec). Podjetje C ima na intranetu precej obširno rubriko kadrovskih tematik, katera 
vsebuje na enem mestu združene koristne informacije, ki jih novo zaposleni ob vstopu 
v organizacijo potrebujejo (intervjuvanec 4, osebni intervju, 2021, 8. marec). 
 Paket dobrodošlice. Rezultati kažejo na dva ekstrema. Medtem ko nekaj kadrovikov 
razmišlja, kako bi bili lahko ob pripravi paketov dobrodošlice še bolj izvirni, ostali 
tovrstni ideji ne namenjajo niti najmanjše pozornosti. Gre za zanimivo gesto s strani 
podjetja, ki poskrbi za odličen prvi vtis, spodbudi občutek pripadnosti že od prvega 
trenutka ter istočasno gradi pozitiven ugled blagovne znamke. Pri tem koraku 
kreativnost ne pozna meja. Vsebina se razlikuje od podjetja do podjetja. Nekateri paketi 
vsebujejo osnovni pisarniški material, drugi imajo dodano osebno noto, na primer na 
roko napisano dobrodošlico (intervjuvanec 12, osebni intervju, 2021, 29. marec). 
Nekateri bodoči zaposleni prejmejo paket dobrodošlice na dom že pred začetkom 
prvega delovnega dne (intervjuvanec 12, osebni intervju, 2021, 29. marec), druge na 
prvi delovni dan pričaka na mizi (intervjuvanec 14, osebni intervju, 2021, 2. april), 
tretjim vrečo izročijo vodje ali sodelavci iz kadrovskega oddelka. Omembe vreden se 
mi zdi kontrolni seznam za novo zaposlene, ki se skriva v vrečkah dobrodošlice 
nekaterih podjetij. Gre za izvirno idejo, kako novo zaposlene prijazno opomniti, kaj vse 
morajo v prvih dneh urediti, kar pozitivno pripomore k občutku varnosti (intervjuvanec 
4, osebni intervju, 2021, 8. marec). 
 Smernice poteka organizacijskega uglaševanja. V nadaljevanju interpretacije bomo 
videli, da je v sklopu procesa organizacijskega uglaševanja pogosto sodelovanje med 
kadrovskim oddelkom in vodji oddelkov. Smernice so ob predaji štafete 
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organizacijskega uglaševanja vodjem zelo dobrodošle, predvsem zato, da ohranjajo 
rdečo nit uvajalnega obdobja in krepijo pregled nad procesom, da se stvari ne ponavljajo 
in ne pride do pretirane zmede. Pomankanje konkretnejših smernic v podjetju G vpliva 
na zmedo in pomanjkanje pregleda (intervjuvanca 10 in 11, osebni intervju, 2021, 26. 
marec).  
 Kontrolni seznam. Rezultati kažejo zelo dinamičen odziv na ta segment 
organizacijskega dela procesa, ki je v glavni meri pogojen z dimenzijo odnosov, ki 
prevladujejo v podjetju. V podjetjih z izrazito hierarhijo je preverba poteka 
organizacijskega uglaševanja bolj razširjena. Slednje je izrazito v primeru podjetja B, 
saj vključuje tudi kontrolo dela mentorja in ne zgolj napredek novo zaposlenega 
(intervjuvanec 3, osebni intervju, 2021, 3. marec). Podjetja, v katerih prevladujejo 
neformalni odnosi, vidijo tovrstni pristop kot indikator nezaupanja med sodelavci, zato 
ga ne izvajajo (intervjuvanca 6 in 7, osebni intervju, 2021, 19. marec). V rezultatih 
najdemo tudi vmesno komponento, ki apelira na podjetja, ki preverbo izvajajo na 
izrazito sproščen način, kot je hiter telefonski klic, spontan pogovor ob kavi ali ob 
srečanju v skupnih prostorih podjetja (intervjuvanec 14, osebni intervju, 2021, 2. april).  
Socialni del. Spodbujanje motivacije, razvijanje občutka pripadnosti in krepitev varnosti 
zaposlenih so vrednote, ki puščajo pozitiven učinek na privlačnost delodajalca. Dober prvi vtis 
ob prehodu v novo okolje je prvi dražljaj, ki gradi zgoraj naštete dimenzije v želeni smeri. Iz 
rezultatov je razvidno, da se večina podjetij posveča socialnemu vidiku organizacijskega 
uglaševanja. V največji meri se izvajanje tega vidika kaže skozi naslednje aktivnosti: 
 Predhodna faza procesa organizacijskega uglaševanja. Predhodno fazo 
organizacijskega uglaševanja lahko označimo kot sotočje socialnega, administrativnega 
in organizacijskega vidika. Gre za dogodek, kjer se bodoči zaposleni na formalen ali 
neformalen način srečajo s sodelavci in delovnim okoljem, ob tem pa uredijo še del 
neizbežnih administrativnih zadev. Več kot očitno gre za dogodek, ki obrodi kopico 
pozitivnih rezultatov, zato je škoda, da rezultati kažejo na kar nekaj podjetji, ki se 
tovrstnega pristopa (še) ne poslužujejo. Kljub temu pa je nekaj podjetij, ki omenjen 
pristop podpirajo in stremijo k urejanju administracije in neformalnem druženju že pred 
začetkom prvega dne. Podjetja omenjeno fazo izvajajo na različne načine, na primer v 
obliki druženja ob skupnem kosilu celotnega oddelka (intervjuvanec 3, osebni intervju, 
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2021, 3. marec), pitja kave s sodelavko iz kadrovske službe ter vodjem (intervjuvanec 
13, osebni intervju, 2021, 31. marec) in podobno. Je pa v večini primerov izvedba 
tovrstne faze prepuščena vodjem, kar priča tudi nadaljnja interpretacija. 
 Mentorski program – boter. Mentorski program določa dva sodelavca, ki se 
preizkusita v vlogi mentorja in botra. Mentor je zadolžen za prenos strokovnega znanja, 
zato je podrobneje omenjen v delu strokovnega vidika organizacijskega 
uglaševanja. Boter je sodelavec, ki intenzivno skrbi za nadgradnjo socialnih vezi med 
novo zaposlenim in sodelavci. S pomočjo botra se novinec hitreje asimilira v novo 
okolje, saj je z njegove strani informiran o kulturi, navadah, internih ritualih in drugih 
napisanih pravilih znotraj podjetja. Pri botru gre za »neformalno« vlogo, zato se njegovo 
delo s strani nadrejenih ne ocenjuje, medtem ko se  pri vlogi mentorja v nekaterih 
podjetjih preverja. V primerjavi z vlogo mentorja, je vloga botra precej manj razvita 
med podjetji. Le eno podjetje je tovrstno vlogo omenilo kot organiziran del 
organizacijskega uglaševanja (intervjuvanec 3, osebni intervju, 2021, 3. marec). V 
rezultatih je moč zaznati, da nekatera podjetja tak pristop izvajajo na nezavedni ravni, 
torej je zakoreninjen v kulturo organizacije (intervjuvanec 5 in 7, osebna intervjuja, 
2021, 8. marec in 19. marec). 
 Predstavitev novo zaposlenega organizaciji. Večina podjetji odgovornost 
predstavitve novega sodelavca ožjemu timu prepušča vodjem, kadroviki pa v določenih 
podjetjih poskrbijo za ogled celotne organizacije in predstavitev novo zaposlenega 
ostalim oddelkom. Vedno več kadrovskih služb za predstavitev novo zaposlenih 
uporablja digitalna orodja, kar izvaja bodisi v obliki dogodka ali pisno preko portala 
intranet. Nove sodelavce povabijo, da odgovorijo na nekaj vprašanj, priložijo morebitno 
fotografijo in tako zagotovijo, da se informacija o novem sodelavcu razširi med vse.  
 Splošni del organizacijskega uglaševanja. Analiza pri tem konceptu kaže na 
vzporednice z reakcijo podjetij na izvedbo preverbe procesa organizacijskega 
uglaševanja, ki smo jo omenili v organizacijskem delu procesa. Tudi pri tej komponenti 
so namreč mnenja podjetij deljena glede na dinamiko odnosov, ki vlada v organizacijski 
klimi. Organizacije z izrazitejšimi hierarhičnimi odnosi namenjajo več pozornosti 
dogodkom za vse novince, kot podjetja, v katerih prevladujejo sproščeni in neformalni 
odnosi. Pri tem so enotni, da tovrstni dogodki niso potrebni, saj cilje le-teh dosežejo 
skozi drugačne, bolj neformalne kanale. Sicer pa organizirani splošni dogodki za vse 
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novince navadno vsebujejo nagovor predsednika/direktorja, članov uprave, predstavitev 
splošnih informacij o podjetju in sektorjev, skupno kosilo, razne delavnice ter na koncu 
druženje. 
 Glosar organizacijskega žargona. Gre za zanimiv pristop, ki se več pojavlja v teoriji 
kot dejansko izvaja. Sogovornika podjetja C sta izpostavila tovrstni pristop kot zelo 
koristen za novince, saj sta imela sama na začetku ob vstopu v novo organizacijsko 
okolje zaradi nepoznavanja terminologije težave (intervjuvanca 4 in 5, osebni intervju, 
2021, 8. marec). Novo zaposlene spodbujata, naj jih ne bo strah vprašati po pomenu 
neznank, zaposlene pa opozarjata, naj nikoli ne pozabijo, kako so se počutili kot novinci 
ter naj se vsaj na začetku izogibajo uporabi morebitnih kratic. Jasna komunikacija in 
razumevanje terminologije igrata pomembno vlogo pri občutku vključenosti v podjetje, 
še posebej na začetku, ko se novinci že tako ali tako vsakodnevno srečujejo z novimi 
izzivi. 
Strokovni del.  
 Individualni program organizacijskega uglaševanja in sodelovanje z vodji. Zaradi 
kompleksnosti posameznih delovnih mest, ki se z leti samo še veča, je oblikovanje 
individualnega procesa prenosa znanja nujna. Razlike v izvedbi organizacijskega 
uglaševanja so vidne že znotraj podjetji, saj so glede na področje dela organizirani 
različno. Splošne informacije novincem v večini preda kadrovska služba, oblikovanje 
individualnega programa pa je navadno odgovornost vodij. O tem govorijo tudi 
rezultati, z izjemo enega od podjetij, kjer individualni program uvajanja pripravijo 
sodelavci v projektni pisarni. Vodja je v tem primeru odgovoren le za preverbo procesa 
(intervjuvanec 3, osebni intervju, 2021, 3. marec). Pri tej komponenti je v nekaterih 
primerih izrazito sodelovanje s kadrovsko službo, saj le-ta vodjem pogosto pripravi 
smernice, kaj vse mora biti znotraj programa pokrito.  
 Mentorski program – sodelavec mentor. Sodelavci mentorji prevzamejo odgovornost 
prenosa strokovnega znanja na novo zaposlene. Nekaj podjetij v uvajalni program 
vključuje mentorski program, ne pa vsa. Podjetja sodelavce mentorje dodatno 
izobražujejo in jih na koncu tudi primerno nagradijo (intervjuvanca 3 in 13, osebna 
intervjuja, 2021, 3. marec in 31. marec). Gre za bolj izkušenega sodelavca, ki je na 
strokoven in spoštljiv način pripravljen prevzeti več odgovornosti ter predati znanje 
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novemu delavcu in ga spodbujati k čim hitrejši samostojnosti. Ob njem navadno ostane 
celotno uvajalno obdobje – koliko časa traja, je odvisno od posameznega podjetja. Pri 
tem gre torej za obojestransko motivacijo in zadovoljstvo, saj biti mentor za zaposlene 
pomeni pomemben korak v osebnem razvoju in so na to ponosni.  
 Delo v poslovni enoti. Eno izmed podjetij organizira nekaj dnevno delo v poslovni enoti 
podjetja. Iz rezultatov je razvidno, da tovrsten pristop v primerjavi z ostalimi ni tako 
razvit, čeprav je zelo koristen. Na ta način podjetje  zaposlenim v upravi omogoča 
vpogled v širšo sliko podjetja, predvsem pa delavci bolje razumejo delovni proces, ki 
ga izvajajo v podjetju (intervjuvanec 3, osebni intervju, 2021, 3. marec). 
Tehnični del. Veliko podjetij tehnični del ne vidijo kot del mozaika organizacijskega 
uglaševanja, zato ne preseneča dejstvo, da se je te tematike dotaknilo bolj malo intervjuvanih 
podjetji. Pa vendar je dobro, da se nekaj pozornosti namenja tudi temu vidiku.  
 Sistematizacija delovnih mest. Jasna sistematizacija delovnih mest je zelo uporabno 
orodje pri načrtovanju programa organizacijskega uglaševanja. Podjetje E, ki ga je še 
posebej izpostavilo, vidi sistematizacijo delovnih mest kot orientacijo pri oblikovanju 
smernic in tematik, ki jih mora uvajalni program zajemati ter posledično lažje 
oblikovanje t. i. malih zmag novinca. Poleg tega omogoča jasnejše izražanje 
pričakovanj, ki jih podjetje ustvari do novo zaposlenega. Govorimo o obojestranski 
koristi, saj natančen opis delovnega mesta novo zaposlenemu omogoča vpogled v 
natančno opredeljene odgovornosti in razpoložljive vire (intervjuvanec 8, osebni 
intervju, 2021, 22. marec). 
 IT podpora. Prvi dan v novem delovnem okolju je že sam po sebi stresen. S pravočasno 
zagotovitvijo morebitne računalniške ali druge opreme ter urejenimi potrebnimi 
dostopi, lahko podjetja pripomorejo k veliko bolj lahkotnemu prehodu. Podjetja D,  E, 
G in H se tega sicer zavedajo, vendar je iz rezultatov razvidno, da večina tovrstnih 





4.4.2 Vključenost vodij v proces organizacijskega uglaševanja 
NAJPOGOSTEJŠE AKTIVNOSTI, KI JIH V PODJETJIH IZVAJAJO VODJE 
 
 Oblikovanje individualnega programa organizacijskega uglaševanja5 (4) 
 Organizacija strokovne komponente organizacijskega uglaševanja (2) 
 Sodelovanje s kadrovskim oddelkom (3) 
 Predstavitev podjetja in sodelavcev (1) 
 Organizacija mentorskega programa (6) 
 Pridobitev povratnih informacij novo zaposlenih (7) 
 Predhodna faza organizacijskega uglaševanja (8) 
 Kontrolni seznam, preverba procesa organizacijskega uglaševanja (5) 
Rezultati kažejo na tesno sodelovanje med kadrovskim oddelkom in vodji oddelkov pri 
izvajanju organizacijskega uglaševanja. Kar nekaj vodij je potrdilo, da so v začetno fazo 
vključeni že od samega začetka, v podjetju F celo vključno od selekcijskega postopka naprej 
(intervjuvanec 9, osebni intervju, 2021, 24. marec). Podjetje I pri selekciji kandidata upošteva 
ne samo mnenje vodje, ampak kar celotnega tima – kandidate v zadnjem koraku selekcijskega 
postopka predstavijo zaposlenim v oddelku, kateri kasneje delijo svoje mnenje o kandidatih 
(intervjuvanec 13, osebni intervju, 2021, 31. marec). Sicer pa vodje v večini igrajo ključno 
vlogo pri načrtovanju individualnega programa za novince. Predhodna faza organizacijskega 
uglaševanja je v nekaterih podjetjih že solidno razvita, kar pomeni, da so vodje tisti, ki 
organizirajo neformalna druženja pred začetkom dela novinca. Kljub temu pa nekaj vodij 
poroča, da v tovrstni pristop niso vključeni oziroma ga ne izvajajo. Večina vodij je potrdila, da 
je strokovni del organizacijskega uglaševanja v njihovih rokah, kar je po svoje razumljivo, saj 
kot so omenili v podjetju D, so vodje tisti, ki imajo najboljši vpogled v samo delo, zato je seveda 
odvisno od posameznega vodje in narave dela, kako ta del procesa izpeljejo (intervjuvanec 7, 
osebni intervju, 2021, 19. marec). Pri tem torej glavni kompas pri intenziteti vključenosti vodij 
                                                 
5 Številke v oklepajih ob alinejah označujejo številke kod, s katerimi sem v kombinaciji s črkami, ki predstavljajo 
različna podjetja, v pridobljenih odgovorih označevala področja znotraj posameznih tem. Enako velja za številke 
v nadaljnjih tabelah tega poglavja. 
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predstavlja sektor podjetja. Iz rezultatov je razvidno, da v storitvenih dejavnostih odgovornost 
celotnega uvajalnega obdobja prevzemajo vodje, saj je dinamika procesa organizacijskega 
uglaševanja povsem drugačna kot na primer v rastočih tehnoloških podjetjih, kjer je proces 
rezultat izrazitega sodelovanja med kadrovsko službo in vodji. V primeru samostojnega 
izvajanja organizacijskega uglaševanja s strani vodij, kadrovska služba pri tem predstavlja 
morebitno podporo, če se vodje znajdejo na točki, ki le-to potrebujejo. Eden izmed možnih 
korakov pri tem je kontrolni seznam oziroma preverba, kako organizacijsko uglaševanje poteka. 
Ob tem so mnenja od podjetja do podjetja različna. Rezultati kažejo, da na različne poglede 
med drugim vpliva kultura podjetja. Kot omenjeno, v podjetjih, kjer prevladujejo neformalni 
odnosi, pristop kontrolnega seznama ni ravno zaželen, medtem ko ga podjetja s formalnimi 
odnosi veliko bolj zagovarjajo. 
Iz analize je jasno razvidno, da se vedno več podjetij poslužuje mentorskih programov, kar 
pomeni, da vodja znotraj tima določi sodelavca »mentorja«, ki je zadolžen, da novo 
zaposlenemu preda strokovno znanje. Vodja je v tem primeru le koordinator, ki poskrbi, da 
uvajalno obdobje pokrije vse ključne tematike.  
Predstavitev novega delovnega okolja in sodelavcev je eden izmed temeljnih ciljev procesa 
organizacijskega uglaševanja. Analiza kaže, da si tudi odgovornost do dotične aktivnosti delita 
tako kadrovska služba kot tudi vodje oddelkov. Vodje si za predstavitev novih prostorov 
vzamejo dovolj časa, saj je jasna seznanitev z novim delovnim okoljem pomembna. Kot 
pomembnejša je označena komponenta srečanja z novimi sodelavci. Poleg želje po čim hitrejši 
osvojitvi timske dinamike s strani novo zaposlenega, predstavlja srečanje tima z novimi 
sodelavci obojestransko korist, saj je na tak način tim vedno seznanjen, kdo se je na novo 
pridružil podjetju. Nekaj vodij poudarja povratno informacijo kot dobrodošlo orientacijsko 
orodje, ki podjetju pomaga pri refleksiji procesa in implementaciji izboljšav v prihodnosti. 
Slednje je pomembno v podjetju A, ki se pogosto srečujejo s pomanjkanjem kadra 





4.4.3 Potek procesa odhoda iz organizacije 
NAJPOGOSTEJŠE AKTIVNOSTI PROCESA ODHODA IZ ORGANIZACIJE 
 
 Administrativni del  (1) 
 Izvedba izhodnih intervjujev (2) 
 Neformalna oblika izvedbe procesa (3) 
 Ideje, ki nakazujejo na implementacijo konkretnejših smernic procesa odhoda (4) 
 Sodelovanje z vodji (5) 
Večini podjetij glavno aktivnost procesa odhoda iz organizacij predstavlja administrativni 
zalogaj, ki je posledica umika sodelavca iz podjetja. Podjetje C tudi ob odhodu sodelavcev skrbi 
za sprotno posodabljanje administrativnih informacij, ki se navezujejo na odhod zaposlenega 
iz organizacije. Podatki so na zelo praktičen način zbrani na enem mestu na intranetu, kar 
odhajajočim omogoča odgovor na marsikatero vprašanje. Kadrovska služba podjetja C nudi 
sodelavcem ob odhodu (ali že prej) možnost svetovanja, kako pripraviti življenjepis in spremno 
pismo, da bosta atraktivna za nadaljnje morebitne delodajalce (intervjuvanec 4, osebni intervju, 
2021, 8. marec). 
Pogovori ob slovesu so glede na rezultate precej razširjeni, vendar so v večini izvedeni na 
neformalni ravni. Vprašanja o razlogih odhoda se seveda pojavijo takoj po tem, ko delavec 
naznani njegovo odločitev. Medtem ko jih določena podjetja izvajajo v sproščenem in bolj 
priložnostnem duhu, se nekatera trudijo z izvedbo na bolj sistematiziran način, t. i. izvedba 
izhodnega intervjuja. Le-ta je pomemben predvsem takrat, ko podjetja oblikujejo sklop vprašanj, 
ki bi jih rada zastavila odhajajočemu zaposlenemu. Med vprašanji, ki so del izhodnega 
intervjuja, se jih veliko navezuje na razloge in vzroke, ki so pripeljali do odločitve o odhodu, 
na pozitivne izkušnje, ki jih je odhajajoči pridobil v podjetju, vprašajo jih tudi o morebitnih 
predlogih za izboljšave ter ali bi podjetje priporočil znancu kot dobrega delodajalca. Vsekakor 
pa se vsebina in dinamika pogovorov razlikujeta glede na vzrok odpovedi. V kolikor je 
iniciativa odpovedi na strani podjetja, se potek pogovora razvija v drugačni luči. V tem primeru 
se ne posvečajo toliko vzrokom, saj so le-ti podjetju že znani. Večji izziv je torej v tem, kako 
te informacije prenesti delavcu in ob tem obdržati odprte in dobre odnose in spoštljivo 
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komunikacijo. Razlika izvedbe izhodnih intervjujev se kaže tudi v tem, ali so izvedeni pisno ali 
ustno. Podjetje I ga izvaja kar v obeh oblikah (intervjuvanec 13, osebni intervju, 2021, 31. 
marec). 
Veliko prostora za napredek se skozi analizo izraža v načinu soočanja s prejetimi informacijami. 
Nihče ni namreč omenil konkretnih korakov, kaj po odhodu zaposlenega z njimi naredijo. 
Sogovornica iz kadrovske službe podjetja E je resda omenila poročilo in posledično 
predstavitev možnih izboljšav, vendar ji pomanjkanje časa žal preprečuje, da bi izvajala tudi ta 
del (intervjuvanec 8, osebni intervju, 2021, 22. marec). V večini informacije uporabijo bolj kot 
lastno evidenco in spodbudo za razmislek o možnih izboljšavah v prihodnosti. 
V analizi je sicer moč zaznati ideje, ki spodbujajo večjo pozornost odhodom. Kadrovici podjetja 
J in G sta še posebej poudarili pomanjkanje pozornosti procesu zapuščanja organizacije 
(Intervjuvanca 10 in 14, osebni intervju, 2021, 2. april in 26. marec). Kar nekaj podjetij je 
omenilo smernice, ki pri orientaciji procesa odhoda iz organizacije pomagajo tako kadrovski 
službi kot tudi vodjem. Tudi v tem procesu se vidi tesno sodelovanje med vodji in kadrovskimi 
oddelki, saj odhod zaposlenega predstavlja nove izzive tako kadrovikom kot vodjem. 
4.4.4 Vključenost vodij v proces zapuščanja organizacije 
NAJPOGOSTEJŠE AKTIVNOSTI, KI JIH V PODJETJIH IZVAJAJO VODJE 
 
 Neformalni pogovor ob odhodu (2) 
 Primopredaja (1) 
 Sodelovanje s kadrovsko službo (3) 
 Urejanje administrativnih zadev (4) 
 Bumerang zaposleni (5) 
Kot nadrejeni odhajajočemu zaposlenemu se je skoraj nemogoče izogniti pogovoru o razlogih 
za prekinitev sodelovanja – ne glede na to, s katere strani je prišla pobuda. Vodje se tako v 
večini pogovarjajo o motivih in povodu, ki so spodbudili končno odločitev za odhod. V analizi 
je pri večini podjetij na tej točki mogoče zaznati stičišče sodelovanja s kadrovsko službo. V 
primerih, ko pogovor zaradi prevelikega razočaranja ali morebitnih drugih pristranskih 
dejavnikov ne poteka v smeri, kot bi si vodje želele, v podjetju B pogovor prevzamejo sodelavci 
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iz kadrovske službe in poskrbijo za pridobitev kar se da objektivnih povratnih informacij 
(intervjuvanec 3, osebni intervju, 2021, 3. marec). Po prvi fazi soočanja z odpovedjo delavca je 
glavna aktivnost vodij primopredaja, saj morajo poskrbeti za reorganizacijo dela v oddelku. Pri 
tem je ponovno izrazito sodelovanje s kadrovsko službo, še posebej v primerih, ko se odločijo 
za zaposlitev novega sodelavca. Večji del administrativnih nalog ob odhodu resda prevzame 
kadrovski oddelek, vendar to ne pomeni, da so pri tem opravilu vodje čisto izključene, kar 
dokazuje podjetje F (intervjuvanec 9, osebni intervju, 2021, 24. marec). Seveda je odvisno od 
podjetja do podjetja, kar nakazujejo tudi rezultati.  
V podjetju J se trudijo, da se na zadnji dan odhajajočega sodelavca skupaj zberejo na kavi ali 
kosilu in se na spoštljiv in sproščen način poslovijo (intervjuvanec 15, osebni intervju, 2021, 3. 
april). Spoštljivi in odprti odnosi ob odhodu predstavljajo še posebej pomemben člen vodjem v 
podjetjih, kjer imajo težave s pomanjkanjem kadra. Sogovornica podjetja A je ta del 
samoiniciativno poudarila, saj ima zaradi urnika, ki ga terja storitvena dejavnost, pogosto težave 
s pridobivanjem dobrega kadra. V primeru odhodov sodelavcev želijo torej pustiti odprta vrata. 
Ob slovesu jim predajo sporočilo, da so pri njih zaželeni tudi v prihodnosti, kar strokovno 
imenujemo »zaposlitev bumerang sodelavcev«. Poleg tega vodja poslovalnice v podjetju A vidi 
v prihranku časa, saj sodelavci prinesejo znanje nazaj in posledično ne potrebujejo ponovno čez 
celoten selekcijski postopek. (intervjuvanec 2, osebni intervju, 2021, 19. februar).  
4.4.5 Vpliv obeh procesov na delovno uspešnost zaposlenih 
NAJPOGOSTEJŠI POZITIVNI UČINKI USPEŠNO IZVEDENIH PROCESOV 
 
 Ozaveščenost o poslanstvu in viziji podjetja (1) 
 Razumevanje organizacijske sheme (2) 
 Občutek varnosti in pripadnosti (3) 
 Spodbuda motivacije (4) 
 Hitrejša samostojnost in učinkovitost (5) 
 Pozitiven vpliv na blagovno znamko podjetja (6) 
Kot že omenjeno, se skupaj s podjetji vedno bolj razvija tudi specifičnost delovnih mest. Jasna 
ozaveščenost o poslanstvu in viziji tako organizacije kot delovnega mesta, predstavlja enega 
izmed glavnih rezultatov uspešno izpeljanega procesa organizacijskega uglaševanja. 
Intervjuvanci so z odgovori na vprašanje o vplivu procesa organizacijskega uglaševanja na 
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delovno uspešnost enotno potrdili, da dobro znanje o delovanju organizacije pri tem igra 
pomembno vlogo. Posledično se seznanijo z organizacijsko strukturo podjetja, za kar rezultati 
kažejo, da izvajalci uvajalnega obdobja namenjajo posebno pozornost. Organigram spodbuja 
hitrejšo samostojnost in učinkovitost, saj se novo zaposleni lažje orientirajo, na koga se v 
določeni situaciji obrniti. Hitreje osvojeni komponenti samostojnosti in učinkovitosti 
predstavljata pozitivno posledico celotnega procesa organizacijskega uglaševanja, ne zgolj 
posledice poznavanja organigrama. Kvalitetno organiziran uvajalni program sicer terja čas in 
dodatno delo, vendar se kot dolgoročni rezultat močno obrestuje. Novo zaposleni so hitro 
seznanjeni z delovnimi nalogami in pričakovanji, posledično potrebujejo vedno manj vodenja 
in predstavljajo učinkovite sodelavce že od začetka. Ob tem ne preseneča dejstvo, da analiza 
izpostavlja tudi občutek varnosti in pripadnosti, po katerem ljudje še posebej hrepenijo ob 
vstopu v novo okolje. Dimenzijo občutka varnosti je lepo ubesedil eden izmed intervjuvancev, 
ki je opozoril na začetne občutke in ranljivost prihajajočih v podjetje. Jasnejša predstava o 
urniku in poteku prvih dni spodbuja občutek varnosti, ki istočasno spodbuja občutek pripadnosti 
delovnemu okolju in podjetju (intervjuvanec 12, osebni intervju, 2021, 29. marec). Rezultati 
opisujejo kontrolni seznam, namenjen novincem, kot primer enega izmed možnih orodij, ki 
dodatno vplivajo na večji občutek varnosti. 
Relevantne posledice kvalitetno organiziranega procesa organizacijskega uglaševanja zajemajo 
tudi motivacijo. Podjetjem je motivacija novo zaposlenih prepogosto preveč samoumevna in jo 
v tem duhu še hitreje zatrejo. Zgoraj omenjena ranljivost ob vstopu v organizacijo zahteva s 
strani podjetja previdnost, saj je v nasprotnem primeru prizadeta visoka motiviranost novih 
sodelavcev, česar pa si nihče ne želi, saj je konec koncev motivacija ključ do uspeha zaposlenih, 
kar pa gledano širše predstavlja del mozaika uspešnosti pri poslovnih rezultatih podjetja. Le 
redki sogovorniki iz kadrovskih služb so izpostavili občuten vpliv tako organizacijskega 
uglaševanja kot procesa zapuščanja organizacije na blagovno znamko podjetja. V slovenskem 
prostoru se glas o podjetju hitro širi, še posebej znotraj podobnih panog (intervjuvanec 12, 
osebni intervju, 2021, 29. marec). Prvi in zadnji vtis sodelavca o organizaciji sta torej pri gradnji 
pozitivne blagovne znamke bolj pomembna, kot si podjetja sploh predstavljajo, kar potrjuje tudi 
analiza. Ugled podjetja privablja dober kader k prijavi na prosta delovna mesta ter krepi 
morebitne bumerang zaposlitve, kar dobro povzame krog razlogov, zakaj sta tako 
organizacijsko uglaševanje kot proces odhoda iz organizacije dragocenega pomena. 
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4.4.6 Možnost izboljšav izvedbe organizacijskega uglaševanja ter zapuščanja organizacije 
NAJPOGOSTEJŠE IDEJE IZBOLJŠAV PROCESOV 
 
 Boljša organiziranost in sistemizacija (1)  
 Nadgradnja vsebine programov (2) 
 Večja pozornost procesu odhoda iz organizacije (3) 
 Digitalizacija (4) 
 Več povratnih informacij zaposlenih ter refleksija lastnega dela (5) 
Čeprav rezultati kažejo na dobro ozaveščenost podjetij o pomembnosti tako procesa 
organizacijskega uglaševanja kot odhoda zaposlenih iz organizacije, vidijo vpleteni v zvezi z 
omenjenimi procesi veliko možnosti izboljšav. Med najpogosteje izpostavljenimi je boljša 
transparentnost, kar terja večjo sistematizacijo in bolj organizirano izvedbo. Veliko podjetij ima 
sicer narejen površinski plan, vendar se le-ta skozi izvedbo izgubi, kar vpliva na bolj spontano 
izvedbo procesov in pomanjkanje nadzora nad potekom aktivnosti. Kadroviki bi si želeli 
posvetiti več časa tovrstnim dejavnostim, kar bi vplivalo tudi na implementacijo novih idej. 
Procesa omogočata izvedbo izredno dinamičnih in raznolikih aktivnosti, kar se odraža tudi v 
idejah intervjuvancev. Kreativnost se tako začne že pri paketih dobrodošlice in nadaljuje do 
spodbude odhajajočega, da napiše pismo sodelavcu, ki ga bo v prihodnje nadomestil. Kot 
omenjeno, je v zadnjem času še posebej priljubljen program mentorstva, kar pomeni, da je 
potrebno posodabljati tudi vsebine, namenjene izobraževanju mentorjev. Prav tako je iz 
rezultatov jasno razvidno, da podjetja veliko več pozornosti namenjajo organizacijskemu 
uglaševanju kot procesu odhoda iz organizacije. Posledično ne preseneča dejstvo, da je kar 
nekaj intervjuvancev izrazilo željo po temeljni nadgradnji procesa odhoda iz organizacije, 
nekateri so celo izpostavili celotno implementacijo programa, saj mu trenutno ne namenjajo kaj 
dosti pozornosti in ga izvajajo po občutku. 
Rezultati kažejo na tendenco nadgradnje digitalizacije. Nekatera podjetja imajo še vedno veliko 
podatkov na papirnatih obrazcih, kar spodbuja zmedenost in izgubo pomembnih informacij. 
Boljša digitalizacija pripomore k lahkotnejši in natančnejši izvedbi, kar sta izrazili podjetji B in 
I (intervjuvanca 3 in 13, osebna intervjuja, 2021, 3. marec in 31. marec). 
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K večji osveščenosti o morebitnem napredku v prvi vrsti vplivajo povratne informacije 
udeležencev programov, zato bi si intervjuvanci želeli še večji vpogled v izkušnje procesov 
sodelavcev. Čeprav je premislek o lastnem delu izpostavil le vodja iz podjetja a, je le-ta vreden 
omembe (intervjuvanec 2, osebni intervju, 2021, 19. februar). Podjetja pogosto pozabljajo, da 
je samorefleksija ključ do morebitnih izboljšav, saj ljudi spodbudi, da so ves čas odprti za nove 







 Na kakšen način v podjetju poteka proces organizacijskega uglaševanja? 
Pridobljena analiza prikazuje dobro seznanjenost podjetij o relevantnosti uspešno 
organiziranega in izpeljanega procesa organizacijskega uglaševanja. Iz spodnje slike je 
razvidno, da organizacije ne izvajajo zgolj administrativnih aktivnosti, temveč veliko 
pozornosti namenjajo tudi drugim aspektom organizacijskega uglaševanja. 
Slika 5.1 Različna področja procesa organizacijskega uglaševanja 
 
Kot narekuje ena izmed definicij v teoretičnem delu, proces organizacijskega uglaševanja ne 
predstavlja preveč zapletene igre. Potrebna sta zgolj dobro upravljanje procesa in ustrezna 
količina sodelovanja (Klinghoffer in drugi, 2019). Med omenjeno opredelitvijo in zgornjim 
grafom rezultatov vprašanja o poteku organizacijskega uglaševanja, najdemo veliko vzporednic. 
Poleg tega so paralele vidne tudi v Caruccijevi (2018) delitvi procesa na tri komponente – 
organizacijsko, tehnično in socialno. Največ aktivnosti, ki jih podjetja izvajajo znotraj procesa, 
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spada ravno v organizacijski del. Gre za aktivnosti, ki podjetju omogočajo informiranje 
zaposlenih o tem, kako stvari v organizaciji delujejo in pripomorejo k uspešnejši asimilaciji. 
Organizacijskemu delu hitro sledi socialni vidik procesa, ki je osnova za negovanje motivacije 
in razvoj občutka pripadnosti podjetju. Kreativnost in ustvarjalnost sta pri teh dveh procesih še 
posebej zaželena, o čemer v rezultatih analize govorita dinamičnost in raznolikost dejavnosti, 
ki jih najdemo znotraj organizacijskega in socialnega koncepta. Administrativni in strokovni 
del tvorita obvezen in klasičen element procesa organizacijskega uglaševanja, zato je bilo 
pričakovano, da so se podjetja tovrstnih aktivnosti najprej dotaknila. Administrativnega dela se 
vedno več organizacij loti že pred prvim delovnim dnem novega sodelavca, kar pogosto izvajajo 
na neformalen način in ga tako združijo s socialnim vidikom. Daleč na zadnjem mestu najdemo 
tehnični vidik, katerega kar nekaj podjetij ni niti omenilo, saj ga ne vidijo kot del celote 
organizacijskega uglaševanja. Še posebej dragocena aktivnost je predčasna IT podpora, ki novo 
zaposlenim prepreči, da bi se že prvi dan srečali s slabo voljo ob morebitnih neurejenih dostopih 
in pomanjkanju potrebne opreme.  
Kakšne so odgovornosti vodij pri procesu organizacijskega uglaševanja? 
Vodje so v izvedbo procesa organizacijskega uglaševanja aktivno vključeni. Odgovornost je še 
posebej izrazita pri strokovnem delu, predvsem zaradi specifike delovnih mest. Ključno vlogo 
predstavljajo tudi v aktivnostih znotraj socialnega dela. Medtem ko kadrovska služba skrbi za 
predstavitev novinca celotnemu podjetju in obratno, se vodje osredotočajo na uspešno 
integracijo novega sodelavca v oddelek tako na formalni kot neformalni ravni, kar se lahko 
začne že z organizacijo sproščenega druženja pred prvi delovnim dnem. Podjetje J opredeljuje 
začetek organizacijskega uglaševanja že v zadnji fazi selekcijskega postopka (intervjuvanec 14, 
osebni intervju, 2021, 2. april), kar v preučeni literaturi potrjuje tudi Davila in Pina-Ramirez 
(2018), ki selekcijski postopek vključujeta v predhodno fazo procesa. 
Med vodji je priljubljen mentorski program, ki zajame več dimenzij organizacijskega 
uglaševanja. V rezultatih je moč zaznati vodje, ki pri mentorskem pristopu vidijo širšo sliko in 
pozornost namenijo tudi sodelavcem, ki skrbijo za prenos znanja novincem. Glede na uspešnost 





 Na kakšen način v podjetju poteka proces odhoda iz organizacije? 
Vezano na rezultate, prej omenjeno dobro ozaveščenost organizacij o pomembnosti procesa 
organizacijskega uglaševanja ne moremo projicirati tudi na proces odhoda iz organizacije, saj 
rezultati v tem primeru govorijo drugo zgodbo. Podjetja v večini nimajo oblikovanega 
konkretnega programa procesa odhoda iz organizacije, vendar to ne pomeni, da ga ne izvajajo. 
Poleg administrativnih posledic, ki jih povzroči odhajajoči sodelavec, so prav vsi sogovorniki 
– tako kadroviki kot vodje – omenili pogovor o razlogih odločitve za odhod. V večini le tega 
izvajajo vodje, kar poteka na neformalen način. Nekaj podjetij sicer izvaja strategijo izhodnih 
intervjujev, ki so organizirani s strani kadrovske službe. Rezultati v večini vsem podjetjem 
služijo kot iniciativa za samorefleksijo tesnejših sodelavcev odhajajočega. Sogovornica 
kadrovske službe podjetja E je omenila časovno stisko, ki ji preprečuje konkretnejšo analizo 
podatkov, pridobljenih z izhodnimi pogovori (intervjuvanec 8, osebni intervju, 2021, 22. 
marec). V podjetjih se namreč zavedajo, kako morebitno neprofesionalno izveden proces 
odhoda iz organizacije lahko škodi blagovni znamki podjetja. V literaturi o tem govorita Davila 
in Pina-Ramirez, (2018), ki menita, da zgolj en ponesrečen dogodek lahko vpliva na slabo luč 
podjetja. 
Ob tem pomembno vlogo igra tudi sam razlog odhoda. Dinamika procesa se v primeru odpovedi 
s strani sodelavca precej razlikuje od odpovedi, ki prihaja s strani podjetja. Vsekakor pa je v 
obeh primerih pomembno, da se ob slovesu poudari močne kompetence odhajajočega ter 
spodbudi njegovo motivacijo za nove karierne izzive. Podjetja, ki se pogosto znajdejo v izzivu 
pomanjkanja kadra, so še posebej poudarila spoštljivo in odprto komunikacijo ob slovesu. Kot 
pravi Bauer (2019), se strategija zaposlovanja bumerang sodelavcev začne že v obdobju odhoda 
iz organizacije. V rezultatih tak primer najdemo v podjetju A, ki v bumerang zaposlovanju vidi 
veliko prednosti (intervjuvanec 2, osebni intervju, 2021, 19. februar).  
Kakšne so odgovornosti vodij pri procesu zapuščanja organizacije? 
Vodje so navadno prvi, ki so seznanjeni z odhodom zaposlenih. Pogovor o razlogih in vzrokih 
odhoda je torej neizbežen, vendar v večini primerih izveden izrazito neformalno. Gre za 
občutljivo obdobje za obe strani, zato je pri tem koraku ob morebitnih zapletih vidna podpora 
kadrovske službe. Sicer pa se vodje po naznanitvi odhoda sodelavca hitro usmerijo v 
načrtovanje izvedbe primopredaje ter reorganizacijo dela v oddelku. Podjetji G in J izrazito 
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izpostavljata zmedo kot posledico pomankanja strukturiranosti (intervjuvanec 10 in 15, osebna 
intervjuja, 2021, 26. marec in 3. april). Slednje v literaturi opozarjata Anderson (2019) in Bauer 
(2019), ki recept lahkotnejše izvedbe vidita v dobrem načrtu in nadzoru.    
 Kako se kaže vpliv obeh procesov na delovno uspešnost zaposlenih? 
Sogovorniki so bili enotni, da je vpliv na delovno uspešnost velik, kar se izraža tudi v uspešnosti 
na ravni podjetja. Še posebej veliko pozitivnih posledic so izpostavili pri procesu 
organizacijskega uglaševanja, med katerimi se najpogosteje pojavljajo motivacija, seznanjenost 
s pričakovanji, informiranost o podjetju, krepitev občutka pripadnosti in varnosti ter hitreje 
osvojena samostojnost pri opravljanju delovnih nalog. Uspešno izpeljana procesa 
organizacijskega uglaševanja in zapuščanja organizacije predstavljata bistven element pri 
gradnji pozitivne blagovne znamke podjetja, kar vpliva na privlačnost delodajalca. Podjetja z 
dobrim glasom pa so vaba za dober kader in bumerang sodelavce.  
 Kako bi lahko oba procesa v vašem podjetju še dodatno razvili v želeni smeri? 
Vedno je prostor za izboljšave, o čemer govorijo tudi rezultati. Podjetja so še posebej izrazila 
željo po večji pozornosti procesu zapuščanja organizacije. S procesom so sicer seznanjena, saj 
le-ta vsebuje nekatere aktivnosti, katere izvedbo narekuje že sama človeška narava. To pa ne 
pomeni, da izboljšave niso možne. Podjetja v večini priznavajo, da je veliko prostora predvsem 
za boljšo organiziranost in sistematizacijo celotnega programa odhoda. Zavedajo se, da je dobro 
izpeljan proces zapuščanja organizacije zadnja interakcija in izmenjava informacij, kar vodi do 
trajne pozitivne podobe organizacije. 
Dotična magistrska naloga je nastala v času spopadanja s pandemijo korona virusa. Ob tem ne 
moremo mimo omembe, da je potrebno vsebine programov ves čas prilagajati trenutnim 
situacijam in trendom. V zadnjem letu je kriza drastično omejila fizične interakcije ljudi po 
vsem svetu, zato so morala podjetja v skladu z omejitvami prilagoditi izvedbo procesov. Kot 
omenjeno v podjetju I, je kriza njihovo podjetje spodbudila k iskanju in oblikovanju novih 
spletnih vsebin in pristopov. Še posebej v zadnjem letu so precej napredovali z virtualnimi 
aktivnostmi. Za režijo so posneli vsebine predhodnega uvajalnega seminarja, kar bodočim 
zaposlenim omogoča, da si vsebine pogledajo že doma. Za proizvodnjo je žal struktura 
kandidatov takšna, da nekateri nimajo možnosti dostopa do digitalnih vsebin, vendar tudi na 
63 
 
tem področju že iščejo rešitve. Sicer pa novo zaposleni delavci lahko dostopajo do ogromno 
virtualnih treningov (intervjuvanec 13, osebni intervju, 2021, 31. marec). 
Procesa organizacijskega uglaševanja in odhoda iz organizacije zahtevata nenehno refleksijo, 
ki podjetja uči o možnih izboljšavah in nadgradnji. (Krizni) časi se hitro spreminjajo, zato se 
pogosto zgodi, da se redne prakse izkažejo za neučinkovite. Podjetja morajo biti torej dovzetna 
za stalne izboljšave, prilagoditve in spremembe procesov, v kolikor želijo ustvariti privlačno 







Kadrovsko področje razvoja zaposlenih si prizadeva zagotoviti oblico možnosti za osebno in 
poklicno rast sodelavcev ter jim omogočiti razvoj v neprecenljive segmente organizacije. 
Proces organizacijskega uglaševanja pri tem predstavlja dragocen prolog pri povezovanju rasti 
zaposlenih in organizacijskem razvoju ter posledično doseganju ciljev. Resda je tehnologija v 
zadnjem obdobju močno napredovala in vplivala na razvoj specifike posameznih delovnih mest, 
vendar ob tem človeška narava ostaja enaka. Kultura podjetja je torej izrazito vidna že v prvem 
obdobju po vstopu sodelavca v novo organizacijsko okolje in se izraža vse do konca obdobja 
zaposlenega v podjetju, zato številni kadrovski strokovnjaki upravičeno opozarjajo, da sta 
procesa organizacijskega uglaševanja in odhoda iz organizacije veliko več kot le urejanje 
vstopne in izstopne dokumentacije. 
Žal je v večini podjetij proces odhoda iz organizacije v primerjavi s procesom organizacijskega 
uglaševanja še vedno zapostavljen. Organizacijsko uglaševanje igra pomembno vlogo pri 
opredelitvi izkušnje zaposlenih, vendar si proces odhoda iz organizacije zaradi svoje 
pomembnosti prav tako zasluži podobno pozornost. Zadnja stična točka med podjetjem in 
odhajajočim zaposlenim ima lahko namreč večji vpogled v možne izboljšave, kot se večina 
organizacij sploh zaveda (Heng, 2019). 
Včasih sta se lojalnost podjetja in gradnja kariere izražali znotraj enega podjetja in je bilo to 
nekaj običajnega, toda za večino podjetij in njihovih zaposlenih se je ta zgodba spremenila. 
Podjetja se lahko odločijo, da se bodo strogo držala modela »zvestobe« in se močno trudila, da 
bi zaposlene čim dlje umetno zadrževala v organizaciji ali pa sprejmejo novo dinamiko, v kateri 
zaposleni gradijo kariero med več podjetji (Beleya, 2021). Beleya (2021) spodbuja podjetja k 
razmišljanju, ki je odprto za omenjeno novo dinamiko in s to miselnostjo pristopajo tudi k 
procesu organizacijskega uglaševanja in odhoda iz organizacije. Procesa torej ne smeta 
predstavljati začetek in konec odnosa, ampak morata podjetjem predstavljati točki vzdolž 
kontinuuma. Podatki, pridobljeni med procesom organizacijskega uglaševanja, obdobjem 
zaposlitve sodelavca ter procesom odhoda iz organizacije, podjetjem pomagajo ostati privlačni 
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delodajalci za zaposlene, prijetna izkušnja obeh procesov pa odhajajoče spodbudi, da v 
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Priloga A: Intervju 1 
 
Intervjuvanca 1 in 2: Kadrovica in vodja poslovne enote podjetja A 
Datum izvedbe intervjuja: 19. februar 2021 
Na kakšen način pri vas kadrovska služba sodeluje pri sprejemu novo zaposlenega? 
Intervjuvanec 1: Pristojnosti kadrovske službe so zgolj v operativi. Torej, ko iz poslovne enote 
dobimo informacijo, da potrebujejo dodatni kader, poskrbimo za objavo oglasov na zavodu za 
zaposlovanje in portalu Moje delo ter zbiranje prijav. V kadrovski gremo čez oglase in podamo 
svoje mnenje o izboru, ter v sodelovanju z vodstvom podjetja naredim ožji izbor kandidatov. 
Prav tako poskrbim za koordinacijo razgovorov in komunikacijo s potencialnimi kandidati. Na 
tej točki predamo delo v posamezne poslovalnice - natančneje vodjem poslovalnic, saj oni 
izvedejo z njimi razgovore. Po prejemu povratne informacije o izboru, jaz pokličem kandidata, 
da ga obvestim o izboru in o tem, da bo potrebno uvajanje ter tudi povem, da se bo o vseh 
podrobnostih dogovoril z vodjo, nato pa ponovno predam štafeto poslovalnici, da se dogovorijo 
za uvajanje. 
Torej sodelujete samo pri selekcijskem postopku pa še to razgovori potekajo z vodji? 
Intervjuvanec 1: Tako je. Ko nam po končanem uvajanju javijo, da so s kandidatom zadovoljni, 
pripravim pogodbo in ga povabim na podpis pogodbe. Z uvajalnim obdobjem nimamo nič, ker 
smo res zgolj administrativna podpora - pogodbe, bolniške, dopusti, obračun plač.  
Intervjuvanec 2: Včasih so razgovore izvajali v kadrovski službi, vendar rezultati niso bili v 
redu. Pozornost je treba nameniti praktičnemu znanju, zato je dobro, da razgovore vodijo osebe, 
ki imajo potrebno praktično znanje. 
Če prav razumem, je odgovornost vodij, da izpeljejo uvajalno obdobje novinca? 
Intervjuvanec 2: Ja, res je, to je naša odgovornost. Pri nas je uvajanje nujno potrebno, saj 
drugače ne gre. Prvi dan uvajanju se začne, ko nimamo strank, da novo osebo v miru 
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predstavimo kolektivu in razkažemo salon. Predstavim mu način dela in tudi način 
komunikacije s strankami. Ko začnejo prihajati stranke, novo zaposleni opazuje način dela, 
interakcije v salonu, naročanje po telefonu in podobne stvari. Potem pa je par dni samo zraven 
in spremlja moj način dela, kako delam s strankami, kako se do njih obnašam, kako pripravim 
prostor, kako ga pospravi, pač vse. Sama začne delati najprej na modelih, ki jih sama povabi k 
sodelovanju, po navadi so to kakšni znanci. S seboj pripelje različne modele, z različno 
problematiko/storitvijo. 
Kako potem poteka prehod na stranke salona? 
Intervjuvanec 2: S časom sama vprašam stranke ali dovolijo, da jim storitev delno izvede novo 
zaposlena - za eno nogo naredim pedikuro jaz, za eno novinka, potem pa počasi predajam 
celotno storitev novo zaposleni. Opazujem njeno delo in ko vidim, da je novo zaposlena dosegla 
točko, da lahko začne samostojno opravljati storitve, dam zeleno luč, da lahko sama odela 
izmeno. O tem obvestim kadrovsko, da pripravijo pogodbo. 
Pri vas nudite različne storitve, v različnih salonih. Ali povsod uvajanje oziroma delitev 
nalog med vami in kadrovsko poteka podobno? 
Intervjuvanec 2: Ja, uvajanje poteka na podoben način tudi v ostalih salonih. Res je, sama sem 
odgovorna za potek uvajanja in želim, da se novo zaposleni res uvedejo po korakih, z občutkom 
varnosti. Kot vodja imam zaradi tega veliko več odgovornosti in tudi dela. Kako se lotijo 
uvajalnega obdobja je res odvisno od posameznega vodja. Jaz recimo si pripravim plan, kaj vse 
bi rada  novo zaposlenemu predala, saj želim iti res v podrobnosti in ga sprosti opominjati, kaj 
je pomembno, kje ima več svobode, kje manj. Imam neko stalno prakso, osnove, vendar z 
vsakim kandidatom nekaj dodam, spremenim, torej sproti nadgrajujem, veliko tudi na osnovi 
njihovih povratnih informacij. 
Samo vi izvajate uvajanje? Ali določene novince prepustite sodelavcem? 
Intervjuvanec 2: Ne, samo jaz, da ohranim nek enoten prenos znanja. 
Na kakšen način v podjetju poteka odhod zaposlenega? 
Intervjuvanec 1: Enako velja tudi, ko zaposleni odhajajo. O tem nas obvestijo iz poslovalnice 
in mi kandidate pokličemo na podpis odpovedi. Tudi pri tem delu v kadrovski poskrbimo samo 
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za administrativne zadeve. Ob odhodu sodelavca nam po navadi vodja poslovalnice preda 
informacije o razlogih odhoda. Naša naloga je, da to posredujemo naprej na vodje, ki pa se 
potem sami odločijo, koliko pozornosti bodo temu namenili. 
Intervjuvanec 2: Ja, bom kar jaz odgovorila na to vprašanje, saj nam kadrovska služba res nudi 
zgolj administrativno podporo. V bistvu nič posebnega. Ko zaposleni iz različnih razlogov 
odhaja, je moja naloga, da se pozanimam, koliko časa bo trajal odpovedni rok, preverim koliko 
ima še dopusta, uskladiva časovnico in potem te informacije predam kadrovski.  
Pa se z odhajajočimi tudi kaj pogovorite?  
Intervjuvanec 2: Kot vodja se vedno rada pozanimam, kaj je razlog odpovedi in jih povabim k 
pogovoru, ampak nimamo urejene neke formalnosti okoli tega. Veliko dam na dobre razhode 
in tudi vedno jim dam vedeti, da so jim vrata odprta - pri nas ni namreč nič nenavadnega, če se 
kateri od bivših zaposlenih vrne. V kolikor je razlog nezadovoljstvo z dinamiko dela, 
kolektivom, pa kar precej pozornosti namenim pogovorom. Svoje ugotovitve nato predam 
kadrovski, kadrovska vodstvu, žal pa ni v moji moči, koliko od njih se jih reši. 
Potem ste veseli, če se vrnejo?  
Intervjuvanec 2: Po navadi je razlog urnik, ker se dela tudi čez vikend, torej ne gre za nič 
osebnega. V primeru vrnitve prihranimo čas, ker ne potrebujejo ponovno čez uvajalni proces, 
se jim pa da najprej pogodba za en ali dva meseca in šele na to za nedoločen čas - samo za vsak 
slučaj, da se ne premisli ponovno. Poleg tega imamo ves čas težave s kadrom, tako da seveda, 
smo jih veseli! 
Kako se vama zdi, da dobro uvajalno obdobje vpliva na delovno uspešnost? 
Intervjuvanec 1: Gre za storitveno dejavnost, zato je pomembno, da novo zaposlenega dobro 
uvedemo že zaradi strank, ker ne želimo, da jih prevelike razlike v načinu dela odvrnejo. 
Intervjuvanec 2: Uspešnost uvajalnega procesa se seveda kaže v uspešnosti novo zaposlenih, v 
vseh pogledih.  
Ali lahko navedete kakšen konkreten primer? 
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Intervjuvanec 2: V prvi vrsti vpliva na čim hitreje osvojeno samostojnost, kar je še posebej 
pomembno pred začetkom glavne sezone. Je pa to res zelo odvisno tudi od karakterja novo 
zaposlenega. Eni se bodo močno držali načina, ki jim je bil predstavljen na uvajanju. Medtem 
ko drugi, ki so bolj samosvoji, hitro odidejo svojo pot. Včasih je to dobro, včasih ne. Seveda je 
dobro, če pokažejo kakšne nove načine, imajo nove ideje, nadgradijo strategije. Ampak ni pa 
dobro, da gredo »preveč po svoje« zaradi strank. Neko rdečo nit je treba imeti med načini dela 
vseh zaposlenih. V našem salonu je pretočnost strank precej velika, zato si v primeru uspešnega 
uvajanja lahko hitro začnejo nabirati svoje lastne stranke. Zaposleni veliko krožijo med saloni, 
zato je pomembno, da razumejo kdo kje dela in na koga se lahko obrnejo. Iz tega vidika se mi 
zdi dobro, da so dobro seznanjeni, kako celotna organizacija deluje. 
Kako bi lahko oba procesa v vašem podjetju še dodatno razvili v želeni smeri? 
Intervjuvanec 1: Kot sva obe že omenili, kadrovska ni kaj dosti vključena v uvajanje novih 
sodelavcev. Mogoče bi bilo dobro, da bi se bolj vključevali in mogoče organizirali kakšne 
aktivnosti tudi z naše strani, vendar iskreno o tem nismo kaj dosti razmišljali.  
Intervjuvanec 2: Izziv mi je, ker velikokrat pričakujem, da bodo »taki kot jaz« in me motijo 
določene stvari, samo zato ker delajo na drugačen način, mogoče rahlo kaotičen v primerjavi z 
mojim, čeprav ni nujno to samo slabo. Veliko delam na tem, da res vsakega gledam kot 
individualista. To mi je včasih najbolj težko, zato želim to še bolj popraviti za vnaprej. Sicer pa 
kot omenjeno, res vedno povprašam kandidate o povratni informacij, saj na tak način dobim 
dragocene ideje, ki jih upoštevam za vnaprej. Kot sem prej povedala, imamo težave s kadrom, 




Priloga B: Intervju 2 
 
Intervjuvanec 3: Kadrovica podjetja B 
Datum izvedbe intervjuja: 3. marec 2021 
Kako v kadrovski službi skrbite za potek procesa organizacijskega uglaševanja?  
V našem podjetju kadrovski oddelek igra ključno vlogo pri oblikovanju uvajalnega programa. 
Program se razlikuje glede na področje, znotraj katerega se nahaja posamezno delovno mesto. 
Pred prvim delovnim dnem določimo dva sodelavca, ki bosta mentor in boter novo 
zaposlenemu, tako da ima novo zaposlen podporo že od prvega dne.  
Kaj pa je razlika med mentorjem in botrom? 
Mentor novincu posreduje strokovno znanje, zato je pogoj, da opravlja enako ali vsaj podobno 
delo kot novo zaposleni. Gre za osebo, ki predaja znanje in novinca tudi uradno uvaja. Botra 
lahko imenujemo kot neformalnega mentorja, ki novemu sodelavcu pomaga pri neformalnih 
aktivnosti, predstavitvi raznih običajev in rutin, oblikovanih znotraj podjetja.  
Katere so še aktivnosti, ki so organizirane znotraj procesa uvajanja?  
Kadrovska služba organizira na prvi delovni dan kot nek spoznavni dan novo zaposlenih. Na 
tem dogodku sodeluje tudi vodstvo, ki se novo zaposlenim predstavi in izreče dobrodošlico. 
Gre res zgolj za dan dobrodošlice, da novo zaposleni spoznajo podjetje in se družijo z ostalimi 
novinci. Potrebno dokumentacijo za pričetek dela izpolnijo naslednji delovni dan v poslovalnici. 
V vsaki poslovni enoti poteka individualni program uvajanja.  
Individualni program oblikujete v kadrovski službi ali ga pripravijo vodje? 
Ne, pri nas podroben program pripravi oddelek organizacije, ki v primeru sprememb skupaj s 
sodelovanjem HR službe program tudi prilagodi. Poleg tega kadrovska služba poskrbi, da se 
celoten uvajalni program naloži v poseben program, v katerega se vpišejo novo zaposleni in 
dobijo pregled nad temami, ki jih je znotraj programa potrebno predelati. HR oddelek preko 
sistema sledi napredku novo zaposlenih, vključno z delom mentorjev. Uvajanje se zaključi, ko 
kadrovska služba prejme dokumentacijo. Če je mentor uspešno opravil delo, dobi dodatek pri 
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plači. Ko se oseba zaposli v upravi prav tako dobi mentorja in botra. Vsak novi sodelavec gre 
za nekaj dni tudi v poslovno enoto, da lažje razume delovni proces, ki ga izvaja. V podjetju se 
pojavlja praksa, da se celoten oddelek sreča z novim sodelavcem že pred začetkom prvega 
delovnega dne, na primer skupno kosilo. Vendar to ni pravilo, je zelo odvisno od vodij. 
Kadrovska služba organizira splošen onboarding, ki se izvede po tem, ko se nabere dovolj novo 
zaposlenih. Peljemo jih po celotni upravni stavbi in jih predstavimo vsem oddelkom. Vsi novi 
sodelavci prejmejo tudi paket dobrodošlice. 
Kakšen je potem prispevek vodij?  
Novo zaposlenega sprejme skupaj z mentorjem na prvi delovni dan. Mentor je oseba, ki je za 
to usposobljena in ima opravljeno potrebno šolanje. Vodja novo zaposlenemu preda načrt 
uvajanja. Sam se odloči, katere sklope bo novo zaposleni opravil na kateri dan. Najprej obdela 
teoretični del sklopov, potem pa gre novinec skupaj z mentorjem čez še praktični del, kot na 
primer kako se upravlja s sadjem, pekarno,...Vsako obdelano fazo uvajanja mora mentor 
potrditi s svojim uporabniškim imenom v programu.. Nad uvajanjem bedi mentor, vodja pa 
poskrbi za nadzor, na kateri točki je oseba in če ima kaj vprašanj. V kolikor se novo 
zaposlenemu zdi, da uvajanje ne gre po načrtih, se lahko obrnejo na sodelavko v kadrovski 
službi. Po končanem uvajalnem obdobju je vodja, oceni mentorja in novo zaposlenega. Seveda 
želim slišati tudi izkušnjo zaposlenih, zato v sodelovanju s kadrovsko službo organizira razne 
koncepte, kateri nam pomagajo dobiti jasno sliko, kateri mentor dela dobro, in kateri ne. Na tak 
način se vsako leto izbere nekaj mentorjev, ki so dodatno nagrajeni. Naloga vodje je torej, da 
»pripravi teren«, ko se novo zaposleni pridruži enoti in skrbi, da so pokriti vsi sklopi uvajanja. 
Kako potekajo odhodi sodelavcev?  
V kadrovski službi poleg administrativnih zadev pripravimo dokument s smernicami, namenjen 
vodjem v poslovalnici. Ni pa to še tako strukturirano in sistematizirano kot na primer za uvajalni 
proces. Nobeden ne preverja, tako da je čisto na vodjih, kako odhod izvedejo. Če gre za odpoved, 
vodja opravi izhodni intervju, v primeru kompleksnejših odhodov pa se na pogovoru pridruži 
tudi sodelavka iz kadrovskega oddelka. Za upravo je pripravljen koncept izhodnih intervjujev. 




Kakšne so pri tem odgovornosti vodij? 
Vodje izvedejo pogovor z odhajajočim. Kot omenjeno je pripravljen koncept, vendar je še v 
fazi razvoja. Imamo dobro organizirano kadrovsko službo, tako da v primeru zahtevnejših 
odhodov priskočijo na pomoč. Na tak način lažje pridemo do objektivnejših informacij. 
Kako se po vašem mnenju kaže vpliv obeh procesov na delovno uspešnost zaposlenih? 
Izvajamo strukturirano učenje, tako da novo zaposleni dobijo res dober vpogled v to, kaj se 
dogaja v poslovalnici. Ne pride do razhajanj med pričakovanji in dejanskim delom, kar se nam 
zdi zelo pomembno. Vsi imajo enako podlago uvajanja, povsod moraš znati iste stvari ne glede 
na to kje delaš. Ni odvisno od vodji, čeprav se seveda vidijo razlike. 
V katero smer bi želeli procesa še nadgraditi? 
Zdi se mi, da je sam program kar dobro dodelan. Imamo pa občasno težave s programi, tako bi 
bila nadgradnja sistemov na računalniku zelo dobrodošla. Določena področja si še vedno 




Priloga C: Intervju 3 
 
Intervjuvanca 4 in 5: Kadrovica in vodja enote podjetja C  
Datum izvedbe intervjuja: 8. marec 2021 
Ali mi lahko prosim za začetek razložite, kako uspete držati pregled na novo zaposlenimi 
v tako veliki instituciji? 
Intervjuvanec 4: Res je, gre za veliko institucijo, ki je sestavljena iz dvanajstih direktoratov. 
Eden izmed njih je kadrovski, ki pripravlja smernice in usmerja delo kadrovskih oddelkov 
posameznega direktorata. Kar se tiče organizacijskega uglaševanja, glavni HR sektor poskrbi 
predvsem za dostopnost vseh potrebnih informacij, ki jih novo zaposlen potrebuje in so na zelo 
priročen način zbrane na intranetu. Temu je namenjena posebna rubrika. Sama se bom 
osredotočila na direktorat v katerem delam.  
Kako torej sprejmete novince v vašem direktoratu? 
Intervjuvanec 4: Že nekaj let je ideja o pripravi in nadgradnji koncepta, vendar nadrejeni vedno 
namenijo pozornost drugim tematikam. V tako velikih institucijah je vse še toliko bolj 
kompleksno, saj je za vse je potrebno napisati koncept, ki mora biti potrjen s strani nadrejenih. 
Sodelavka se je v zadnjem letu veliko ukvarjala s konceptom organizacijskega uglaševanja, ki 
pa je bil pred kratkim tudi potrjen s strani direktorice. Čeprav gre za proces znotraj direktorata, 
je HR oddelek zadolžen predvsem za splošen del procesa, kateri poskrbi za podrobno 
predstavitev vizije direktorata, predstavitev vseh oddelkov s strani vodij ter govor dobrodošlice 
s strani glavnega direktorja direktorata. Pred kratkim smo ga prvič izvedli, zato smo zajeli vse 
novo zaposlene, ki so se pridružili v zadnjem letu. HR oddelek prav tako poskrbi, da se novo 
zaposlene predstavi na intranetu direktorata ter pošlje vsem zaposlenim v direktoratu mail s 
fotografijami novo zaposlenih ter opisom, v kateri enoti delajo. Možnost je tudi predstavitve na 
intranetu. Vsak novo zaposlen dobi paket dobrodošlice, ki vsebuje pisarniški material. 
Poskrbimo tudi, da so novi sodelavci seznanjeni z interno terminologijo, na kar nas je ravno 
med dogodkom za novo zaposlene opozoril sodelavec. Spomnil nas je, kako smo se sami 
počutili na začetku, ko nismo poznali vseh kratic, novo zaposlene pa spodbudil, naj se ne bojijo 
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vprašati po pomenu. Izogibamo se torej pretirani uporabi kratic oziroma se med seboj 
spominjamo, da jih v primeru uporabe razložimo novim sodelavcem.  
Novo zaposleni prihajajo iz različnih oddelkov, zato se v kadrovski službi ne poglabljamo toliko 
v individualen proces, to je stvar vodij oddelkov, kako pripravijo program. V HR oddelku jim 
pripravimo zgolj smernice, kaj vse naj bi v času uvajanja z novo zaposlenimi predelali.  
Pred kratkim smo organizirali tudi prvi dogodek, na katerem smo novo zaposlenim predstavili, 
kaj vse jim kadrovski oddelek nudi. Dogodku smo želeli dodati malo bolj osebno noto in varen 
prostor, zato smo novo zaposlene razdelili v manjše skupine in bomo dogodek izvedli večkrat.  
Intervjuvanec 5: Novo zaposlenemu poskušam biti ves čas na voljo, še posebej na začetku. 
Predstavim mu sodelavce v oddelku ter način in dinamiko dela. Ko smo v pisarni, tudi prostore, 
vendar trenutno je zaradi situacije to redko. Poleg tega mu dodelim sodelavca, ki je na 
podobnem delovnem mestu, da mu preda vse potrebno znanje. Poskušam se držati smernic, ki 
jih dobim iz kadrovskega oddelka, vendar je res odvisno od delovnega mesta.  
Intervjuvanec 4: Dodala bi še, da je v tako velikem direktoratu težko imeti nadzor nad vsem, 
vendar se definitivno želimo razvijati v smeri skupnega sodelovanja pri izvedbi programa za 
novince.  
Kako pa je potem z odhodi iz podjetja? 
Intervjuvanec 4: V kolikor se želijo zaposleni strokovno razvijati v drugem podjetju smo za to 
odprti in jih pri tem ne oviramo. Zaradi velikosti podjetja je pretočnost ljudi zelo velika. V 
kadrovski službi smo odhajajočim celo na voljo za pomoč in svetovanje pri oblikovanju CV-
jev in motivacijskih pisem.  
Ali izvajate izhodne intervjuje?  
Intervjuvanec 4: Ne, v kadrovski službi tega ne izvajamo na nek organiziran način. 
Intervjuvanec 5: Bi rekel, da je to bolj naša odgovornost. Ko izvemo za odhod se z odhajajočimi 
seveda pogovorimo, ampak zelo na sproščen način, potem obvestimo sodelavce in poskrbimo 
za primopredajo. Vedno se potrudim, da odhod sodelavca poteka čim bolj gladko in nemoteno.  
Za ostale stvari se potem obrnemo na kadrovsko, da začnemo z iskanjem novega kadra, v 
kolikor je potrebno. 
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Intervjuvanec 4: Tudi tukaj bi dodal, da je ob tem težko imeti enotno smernico. Pri nas obstajajo 
različne pogodbe, saj so nekateri sodelavci zaposleni kot »external staff«, torej gre za zaposlitev 
preko zunanjega podjetja, ki dela za nas. Hočem reči, da ni vedno smiselno iskati vzroke slovesa, 
morebiten pogovor ob odhodu se torej razlikuje glede na posamezno situacijo zaposlenega.  
Kako se kaže vpliv obeh procesov na delovno uspešnost zaposlenih? 
Intervjuvanec 4: Glede na to, da gre za tako veliko institucijo, je seveda dobro, da so novo 
zaposleni seznanjeni s tem, kako organizacija deluje. Težko je vse razumeti v enem dnevu, 
lahko pa s procesom olajšamo začetne dvome in odgovorimo na marsikatero vprašanje. V 
paketu dobrodošlice prejmejo tudi kontrolni seznam, kaj vse je potrebno urediti v prvih dneh. 
Slednji jim še posebej pride prav, saj je v prvih dneh res veliko informacij.  
Intervjuvanec 5: Tudi to, da dobijo približno predstavo, kdo kam spada, na koga se v primeru 
težav obrnejo in seveda, da kar se da dobro spoznajo oddelek. To je še posebej pomembno v 
času pandemije. Novo zaposlene je treba nujno opremiti z vsemi potrebnimi informacijami, da 
so prvi dnevi čim bolj gladki.  
Intervjuvanec 4: Kot sem že omenila, jim na primer samoiniciativno razložimo tudi kratice, ki 
jih je v našem podjetju kar veliko, kar se je izkazalo za zelo priročno, saj so v nasprotnem 
primeru novo zaposleni zelo zmedeni in pogosto ne želijo/upajo vprašati po pomenu. 
Kako bi lahko oba procesa v vašem podjetju še dodatno razvili v želeni smeri? 
Intervjuvanec 4: Najprej si želimo vse izpeljati, kar smo si zamislili, saj stremimo k bolj 
sistematiziranemu pristopu. Smo v poskusni fazi, tako da se seveda že kažejo možne izboljšave. 
Jaz osebno veliko dam na povratne informacije, tako sodelavcev, ki sodelujejo pri izvedbi 





Priloga D: Intervju 4 
 
Intervjuvanca 6 in 7: Kadrovica in vodja podjetja D  
Datum izvedbe intervjuja: 19. marec 2021 
Kako pri vas sprejmete novince? 
Intervjuvanec 6: V zadnjem času je podjetje zelo zraslo. Že ves čas uvajajmo novo zaposlene, 
vendar smo želeli, da stvari pridejo v trajnostne prakse, čemur smo začeli več pozornosti 
posvečati v zadnjih letih. Kako se novo zaposlene vpelje v sistem je odvisno od veliko 
dejavnikov, zato je proces na momente malo nihal. Proces želimo sistematizirati, da se uvede 
nek enoten način, vključno s selekcijskim postopkom, saj je bilo prej to bolj prepuščeno in bolj 
»improvizirano«.  
Intervjuvanec 7: V podjetju nimamo kadrovske službe, imamo le eno zaposleno, ki je zadolžena 
za celotno HR administracijo. V lanskem letu se nam je pridružila nova sodelavka, ki se je 
poglobila tudi v HR tematike, kar se tiče razvoja kadra. Pokazale so se potrebe po boljši 
organiziranosti procesov. Za začetek je poskrbela za povzetek dokumentov v en dokument, kar 
je oblikovala v formalne informacije, ki jih mora vedeti vsak novo zaposlen. S tem je poskrbela 
za sistematičnost predaje vseh potrebnih formalnih informacij.  
Intervjuvanec 6: Sicer je pri nas proces organizacijskega uglaševanja razdeljen na tri področja. 
Administrativni in IT del, za katerega sva zadolženi dve sodelavki, ki pokrivava tudi HR 
tematike. Tretji je strokovni del, za katerega je zadolžen vodja. Pri tem ima proste roke.  
Kaj točno mislite z »IT delom«? 
Intervjuvanec 6: Da se vnaprej pripravi vsa potrebna oprema in tako prvi dnevi potekajo čim 
bolj gladko.  
Ali v vašem podjetju vodje izvajate strokovni prenos znanja? 
Intervjuvanec 7: Ja, v našem podjetju smo vodje zadolžene za strokovni del uvajanja, kar je po 
svoje razumljivo. Novo zaposlenemu navadno sodelavec z oddelka, ki dela podobno delo 
pokaže vse stvari in ga nauči vse potrebno. Prav tako je njegova naloga, da novo zaposlenega 
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predstavi vsem zaposlenim in mu predstavi podjetje. Pri nas vladajo sproščeni odnosi in želimo 
to dinamiko čim prej predati tudi novo zaposlenemu. Glede na predhodno znanje vodje ocenimo, 
kako intenzivno uvajanje potrebuje in koliko časa bo trajalo. 
Ali organizirate kakšne aktivnosti, namenjene vsem novincem? 
Intervjuvanec 6: Pri nas je izrazito sproščeno vzdušje, zato splošen del procesa na zelo 
organiziran način ne potrebujemo, niti ne vidimo smisla. Se mi zdi, da so taki dogodki primerni 
v podjetjih, kjer prevladuje neka hierarhija. Pri nas je veliko odprte komunikacije, in dosežemo 
cilje tega dela na drugačne načine; skozi neformalna druženja – pikniki, športni dnevi, itd., ki 
so namenjeni vsem zaposlenim, torej nimamo dogodkov izključno samo za novince. 
Potem tudi na neformalni ravni preverite, kako se držijo v prvih dneh v novem okolju? 
Intervjuvanec 6: Tako je, pri nas vse poteka sproščeno in neformalno. Zaupamo vodjem, da 
novo zaposlene dobro vpeljejo, ob tem pa smo jim seveda ves čas na voljo. Verjamemo, da je 
zaupanje zelo pomembno. Neka kontrola nad procesom se mi ne zdi smiselna, tako kot ne 
poseben dogodek za novince, o katerem smo prej govorili. 
Kako poteka odhod zaposlenega iz vašega podjetja? 
Intervjuvanec 6: Normalno. Nekih konkretnih smernic za izvajanje izhodnih intervjujev 
nimamo. Ko nekdo prinese odpoved se z seveda njim pogovorimo – taka je praksa, ampak ne 
namenjajo temu preveč pozornosti. Odhod iz organizacije je spet bolj samo kot del 
administrativnih nalog, ki jih odpoved za sabo potegne. Sicer pa v izogib morebitnim 
odpovedim, večina zaposlimo za določen čas, za vsak slučaj, če pride do razhajanj med 
pričakovanji. Sicer pa s tem nimajo težav. Imamo specifično organizacijsko shemo, s katero se 
večina novo zaposlenih ujame. 
Intervjuvanec 7: Tako je, vodje pa poskrbijo, da teče primopredaja oziroma, da odhajajoči 
predajo delo vodjem. Ampak ponovno bi poudaril, da nimamo težav. Dobro se razumemo in 
prevladujejo izrazito neformalni odnosi.  
Kje vidite vpliv obeh procesov na delovno uspešnost zaposlenih? 
Intervjuvanec 6: Izvajanje uvajalnega procesa je na nek način že kar malo zakoreninjeno v naši 
kulturi, tako da ga v večini izvajamo nekako na neformalen način. Je bila pa želja, da vse te 
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neformalne procese sistematiziramo, tako novo zaposlenim predamo informacije na organiziran 
in jasen način, kar definitivno pripomore k lažji sledljivosti vseh novih informacij ob začetku 
dela pri nas. Poleg tega imamo tudi večji nadzor, kaj vse je novincem potrebno predati. Pri nas 
prevladuje izobražen kader, ki se želi ves čas dodatno izobraževati, zato je pomembno, da se 
ves čas intenzivno dela na razvoju kadra.  
Intervjuvanec 7: Veliko imamo mladega kadra, kar prinaša prednosti na področju razvoja, 
vendar je potrebno ravnovesje, da se s strani starejših preda znanje na mlajše generacije, saj to 
dobro vpliva na hitrejšo samostojnost.  
Vidite možnost izboljšav?  
Intervjuvanec 6: Kot omenjeno, želimo vse bolj sistematizirati. Na tem smo začeli intenzivno 
delati, vendar je treba zdaj vse to dati še v prakso. Še naprej stremimo k izboljšavam, novim 
idejam in predvsem, da temu namenimo dovolj pozornosti tudi temu delu razvoja zaposlenih. 




Priloga E: Intervju 5 
 
Intervjuvanec 8: Kadrovica podjetja E 
Datum izvedbe intervjuja: 22. marec 2021 
Kako v vaši kadrovski službi sprejmete zaposlenega, ki prihaja v vaše podjetje? 
Prvi dan si vzamem dve uri časa za novo zaposlenega. Vnaprej si pripravim seznam informacij, 
ki jih moram novo zaposlenemu predati. Prav tako mu vnaprej priskrbim računalnik in ostale 
tehnične stvari, ki so potrebne za specifično delovno mesto. Na prvi dan novo zaposlenim 
pokažem in razložim naslednje: Potrebne dokumente za začetek dela in izjave, ki jih je potrebno 
podpisati, organizacijsko shemo, da ima novo zaposlen pregled nad organizacijo, potek 
poročanja in kdo kam paše, razložim mu vse pomembne dokumente, kot so kolektivna pogodba, 
akt o notranji organizaciji, pogodbo našega podjetja in podobno. Skupaj pregledava intranet, 
torej kaj je kje in kaj so vsebine, skupaj pregledava tudi pomembne aplikacije kot je na primer 
kako se vnaša odsotnost, prisotnost, evidenca dopusta, pravila za evidentiranje delovnega časa, 
službene poti. Uvodno srečanje izkoristim za osredotočanje na HR tematike in se trudim, se 
poteka v kar se da sproščenem vzdušju. 
Katere kadrovske tematike izpostavite? 
 Na primer upravljanje uspešnosti zaposlenih; torej kaj kot kadrovska služba ponujamo 
zaposlenim, predstavitvi programa talentov, obvezna e-izobraževanja, ki jih mora vsak, glede 
na delovno mesto, opraviti. Sicer pa novo zaposlenemu po uvodnem sestanku pošljem mail z 
dobrodošlico ter vse informacije na koga se v določenih situacijah obrniti ter priložim ključne 
pravilnike. V naslednjih dneh prosim novo zaposlene, da odgovorijo na nekaj vprašanj in 
pošljejo fotografijo, da se na tak način predstavijo na intranetu. Ne glede na trenutno pandemijo 
se trudim, da se z vsakim srečam v živo in izpeljem uvodno srečanja v podjetju in ne preko e-
maila, medtem ko so razgovori izpeljani na daljavo.  
Ali izvajate tudi kakšne dogodke, ki so namenjeni vsem novo zaposlenim? 
Nekaj mesecev pred pandemijo je podjetje prvič izvedlo kot nek spoznavni dogodek za novince. 
Udeležilo se ga je 70 novincev. Dogodek je vseboval nagovor predsednika, direktorjev 
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sektorjev, skupno kosilo, delavnice, »discussion panel« in na koncu druženje. Trenutno je taka 
oblika procesa zamrznjena, ker je pandemija. Imamo pa idejo, da bi z njo nadaljevali tudi v 
nadaljnje. Sicer imava s sodelavko nekaj idej, kako bi ga malo preoblikovali, torej vključili 
različne teme, izvajali bi ga pa samo 1x na leto in ne 2x, kot je bilo mišljeno najprej.  
Na kakšen način sodelujete z vodji pri uvajanju novo zaposlenega?  
V HR vodjem pripravimo smernice, kaj naj bi individualni program procesa vseboval. Kaj od 
tega dosežejo ne preverjamo, vendar se zavedam, da bi bil kontrolni seznam smiseln. Na tak 
način bi imeli v kadrovski službi boljši pregled na tem, kako se novo zaposleni integrirajo tudi 
na individualni ravni. Zelo mi pomaga sistematizacija delovnih mest, na kateri smo v zadnjem 
času intenzivno delali.  
Zakaj pa pomaga sistematizacija delovnih mest? 
Vpliva na lažje razumevanje, kaj vse so odgovornosti specifičnega delovnega mesta, posledično 
kaj se od sodelavec pričakuje ter ostale uporabne informacije posameznega delovnega mesta. 
Kaj  je torej odgovornost vodij? 
Kar se pa vodji tiče je pa zelo odvisno. V primeru, da pride novo zaposleni zato, ker je nekoga 
nadomestil, dobijo vodje s strani kadrovske službe smernice, kako morajo oblikovati 
primopredajo in ob tem izpolnijo razne obrazce, da pač vsa področja pokrijejo. V primeru osebe 
na povsem novem delovnem mestu pa ni nobene smernice, ampak se zaveda, da bi bilo v redu, 
da bi bila. Prav tako, bi morala malo bolj »kontrolirati«, da bi se novo zaposleni dobro integrirali 
tudi na individualni ravni. Tudi njim zelo pomaga sistematizacija delovnih mest.  
Kako pri vas potekajo odhodi? 
Tudi na tem področju se ni namenjalo kaj dosti pozornosti. Uredimo kar je potrebno, kar se tiče 
administrativnih zadev. Jaz sem sicer implementirala izhodne intervjuje, vendar se niso ravno 
obnesli, ker ljudje tega niso bili vajeni. Na koncu sem to kar opustila, dokler se število odpovedi 
ni precej povečalo. Ponovno sem predlagala, da začnemo z izvedbo intervjujev, da smo sploh 
prišli do informacije, kje tiči problem  - na tak način so namreč vodje dobile dragocen vpogled 
v to, kaj je razlog, da ljudje odhajajo. Ampak z rezultati pa žal nič kaj dosti ne naredimo, bi se 
pa dalo marsikaj v prihodnosti, na primer kakšno poročilo.  
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Vodje pa sigurno povprašajo po razlogih odhoda, sicer pa poskrbijo za reorganizacijo dela, 
primopredajo in skupaj z nami planirajo iz izvajajo iskanje novega kadra.  
Kakšen vpliva na delovno uspešnost se ob izvedbi obeh procesov kaže v vašem podjetju? 
Definitivno vpliva na uspešnost zaposlenih, saj sem ob prihodu v to organizacijo sama izkusila, 
kaj pomeni, če nimaš dobro organiziranega uvajalnega obdobja. To je tudi razlog, da sem začela 
intenzivno delati na razvoju zaposlenih. Jaz bi si upala trdit, da pomanjkanje usmerjanja ob 
prihodu v novo delovno okolje slabo vpliva na motivacijo, poglobi zmedenost ter poveča strah, 
ki je navadno prisoten ob prvih dneh. V nasprotnem primeru dobijo novi sodelavci potrditev, 
da je bila odločitev o zamenjavi okolja pravilna. Predvsem pa je pomembno, da so seznanjeni, 
na koga se lahko v določenih situacijah obrnejo, kar torej predstavlja precej lažjo orientacijo. 
Pomemben je proces vključevanja, posledično so prej samostojni in učinkoviti. Tako oba 
procesa vplivata na dober ali slab glas podjetja, saj se glas o dinamiki dela hitro širi med podjetji! 
Kakšne vidite možnosti izboljšav? 
Idej je veliko, vendar je včasih težko implementirati zadeve, ker se enostavno ne “primejo”, saj 
ljudje tega niso vajeni. Dobro bi bilo vzpostaviti kontrolne sezname, da bi imeli boljši pregled 
nad delom, ki je izveden s strani vodji . Nadgradili bi tudi dogodek za vse novo zaposlene, 
vendar čakamo pogoje, ki bodo le to dovoljevali. Več pozornosti bi radi posvetili procesu 




Priloga F: Intervju 6 
 
Intervjuvanec 9: Kadrovica podjetja F 
Datum izvedbe intervjuja: 24. marec 2021 
Preko katerih aktivnosti pri vas uvedete novo zaposlene v novo delovno okolje? 
Prijavljene kandidate pregledamo skupaj z vodjem oddelka, za katerega se išče zaposlenega. 
Potem pokličemo na razgovor ustrezne kandidate (sedaj preko zooma oz. telefona). 
Najustreznejši kandidati se uvrstijo v 2. krog, kjer za nekatere kadre vodje pripravijo naloge, 
sledi ponoven razgovor. Ko ga obvestimo da je izbran ga najprej napotimo na zdravniški 
pregled, nato pa mora opraviti varstvo pri delu. Potem se dogovorimo za pričetek dela. Kakšen 
dan prej pride k nam v kadrovsko podpisati pogodbo in na začetno predstavitev podjetja. Imamo 
izdelane tudi brošure za novo zaposlene. Odvisno od samega kadra se potem pripravi obrazec 
za usposabljanje. Za delavce v proizvodnji sicer ne, za ostale pa po večini ja. Obrazec vsebuje 
podatke o opravljenih usposabljanj, torej varstvo pri delu, začetna predstavitev, ekologija, 
potem pa individualno odvisno od oddelka kam oz. h katerim vodjem se novo zaposlenega 
napoti k predstavitvi oz. usposabljanju. (recimo prodajnike napotimo k direktorju, vodju 
razvoja, vodju kakovosti). Ponavadi predstavitev podjetja poteka individualno, razen pri večjem 
številu naenkrat novozaposlenih to izvedemo skupaj. Po obdobjih opravljamo usposabljanje iz 
ekologije. 
Ali novo zaposlenim nudite paket dobrodošlice? 
Ne, je pa to lahko dobra ideja za vnaprej! 
Kaj so naloge vodij oddelkov oz. njihove dodatne odgovornosti ob prihodu novinca? 
Vodje predstavijo oddelek, razložijo jim dinamiko dela, kaj pravzaprav počnejo ter poskrbijo 
za predajo strokovnega znanja. Prav tako jim razkažejo poslovne prostore. 
Nekatere vodje organizirajo neformalno srečanje že pred prvim delovnim dnem, vendar je to 
odvisno od oddelka in seveda delovnega mesta.  
Kako poteka odhod iz organizacije?  
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Zaposleni po navadi o svojem odhodu obvesti vodja in prinese k nam v kadrovsko odpoved. 
Vodja pokličemo tudi mi, če je seznanjen s tem in če se namerava z delavcem še kaj pogovoriti 
v čem je bil problem, v primeru, če je dal odpoved.   
Ali odhodom, še posebej ko gre za odpoved s strani delavca, namenite veliko pozornosti v 
HR službi?  
Se trudimo v tej smeri, včasih mogoče malo premalo zaradi pomanjkanja časa. Izvajamo 
izhodne intervjuje, saj želimo ugotoviti zakaj se je odločil za odhod, ali ga je zmotil kakšen 
poseben dogodek, ali je imel kakšne probleme z vodjo, ali bi predlagal kakšne izboljšave, ali bi 
priporočil to podjetje svojim prijateljem. Izvajamo ga samo pisno.  
Kaj so pri morebitnih odhodih naloge vodij?  
Da se pogovori z delavcem, da opravita primopredajo in razbremenilnico, če je bil zadolžen s 
kakšnimi predmeti – kartice, ključi, računalniki itd. 
Kako po tvojem mnenju uspešno izvedeno uvajalno obdobje vpliva na delovno uspešnost 
zaposlenih?  
Kar veliko. Dobro je da delavec dobro pozna delo in delovno okolje, kjer se bo gibal v 
prihodnjim mesecih/letih. Da se zaveda kaj so njegove naloge in kaj se od njega pričakuje. Prav 
tako pa je pomembno da ve kje sploh dela in s čem se njegovo podjetje ukvarja na 
splošno.  Mogoče od njih dobimo iz kadrovske nekoliko manj informacij kot bi jih želele saj 
nekatere po začetnem obdobju ne srečujemo več veliko. 
Ali vidiš možnost izboljšave tako pri uvajalnem obdobju kot pri odhodu zaposlenih v 
vašem podjetju?  
Seveda, vedno je prostor za izboljšave. Da bi jim posvetile v kadrovski službi več časa in se 
bolj poglobile v njihove prihode/odhode. Ves čas uvajamo neke spremembe in morebitne 
izboljšave potem pa seveda traja neko obdobje da se zadeva prime in zaživi oz. lahko tudi 
ugotovimo, da stvar sploh ne funkcionira in poizkusimo z novo zadevo. Prav tako bi si želeli 





Priloga G: Intervju 7 
 
Intervjuvanca 10 in 11: Kadrovica in vodja oddelka podjetja G 
Datum izvedbe intervjuja: 26. marec 2021 
Kako pri vas poteka uvajalno obdobje? 
Intervjuvanec 10: Za proizvodne delavce imamo sicer pripravljen obrazec uvajanja v delo, kjer 
so navedene osnovne naloge/operacije s katerimi mora biti seznanjen novo zaposleni, ampak se 
v praksi ne izvaja.  
Zakaj ne? 
Intervjuvanec 10: Razlog je v tem, da vodje linij in vodja proizvodnje nimajo časa, da bi 
vsakega delavca sistematično uvedle in je bolj »vržen« v delo. Pri režijskih delavcih pa je vse 
skupaj bolj organizirano. Prvi delovni dan se za novo zaposlenega začne ob 9.00 in gre najprej 
v kadrovsko službo, kjer uredi vse administrativne zadeve (soglasja, obrazci, …) in se mu na 
kratko predstavi zgodovino podjetja, oddelke, delovni čas, kako potekajo odmori za malico, itd. 
Vsak zaposleni prvi dan prejme svoj plan uvajanja, kjer se kadrovska služba prehodno z vodji 
oddelkov dogovori za krajše predstavitve. Plan uvajanja je obrazec, ki zajema vse procese in 
oddelke v podjetju. Glede na delovno mesto in pozicijo, ki jo bo zasedel kandidat, se kadrovska 
služba odloči in dodeli posamezna področja, ki so relevantna za določeno pozicijo. Po 
formalnem delu ga peljemo čez celotno podjetje in ga poimensko predstavimo v vsakem 
oddelku. Ko se uredijo vse IT formalnosti in ga prevzame neposredno nadrejeni. Plan uvajanja 
je sestavljen tako, da prvi dan poteka predstavitev in uvajanje znotraj oddelka z neposredno 
nadrejenim. V naslednjih dneh pa je uvajanje razdeljeno na druge oddelke v podjetju in lahko 
traja od 3 pa do 14 dni (odvisno od pozicije).  
Torej je za novince organiziran samo individualni del procesa ali organizirate tudi kakšne 
skupne dogodke, namenjene vsem zaposlenim? 
Intervjuvanec 10: Ne, za novince v podjetju nimamo pripravljenih nobenih skupnih dogodkov, 




Kako se pri uvajanju kaže vključenost vodij? 
Intervjuvanec 11: Odvisno za katero področje gre. Pri proizvodnih delavcih celoten postopek 
obveščanja prevzame kadrovska agencija. Ko zaposleni pride k nam, pa je naloga vodje linije, 
da mu predstavi delo. Drugače je v režiji. Med uvajanjem novo zaposlenega se orientiram po 
programu, ki ga pripravi kadrovska služba. Sodelavka iz kadrovske službe novo zaposlenega 
predstavi podjetju in prilagodi program uvajanja glede na delovno mesto. Iskreno, nimam neke 
vloge. Predstavim ga oddelku, predam potrebne informacije za delo in sem mu seveda ves čas 
na voljo za vprašanja in podporo. 
Kako potekajo odhodi sodelavcev?  
Intervjuvanec 10: Pri nas ne izvajamo nobenih posebnih aktivnostih v zvezi z odhodom iz 
organizacije, razen seveda urejanje administracije. Seveda se ne razidemo brez pogovora, 
vendar vse skupaj poteka na neformalni ravni. Malo težje je, ko gre za odpoved z naše strani. 
Meni osebno je velik izziv, kako ohranjati mirno dinamiko pogovora.  
Intervjuvanec 11: V zvezi s tem nimamo nobenih smernic na primer s strani kadrovske službe, 
tako da smo malo prepuščeni sami sebi. Normalno je, da vprašamo po razlogih za odpoved, 
ampak to naredi vsak na svoj način. Ostalo pa potem uredi kadrovska služba.  
Pa bi želeli kaj storiti v tej smeri? 
Intervjuvanec 10: Ja, veliko možnosti je za izboljšave. Predvsem bi želeli, da je vse bolj 
organizirani in da pozornost namenili tudi izvedbi procesa odhoda iz organizacije, saj trenutno 
vse poteka neformalno. Torej najprej se moramo procesa lotiti bolj sistematično in tako 
izboljšati pregled nad procesoma.  
Intervjuvanec 11: Ja, se strinjam. Bi samo dodal, da se mi zdi, da pri nas manjka predvsem 
boljša organizacija.  
Vidite vpliv procesov na delovno uspešnost? 
Intervjuvanec 10: Seveda. S programom želimo predvsem olajšati začetno fazo sodelavcev v 
novem okolju. Preko predstavitvenih aktivnostih novo zaposleni spoznajo organizacijsko 
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strukturo in so na tak način dobro osveščeni, na koga se morajo v določenih situacijah obrniti, 
vprašati za pomoč. Poleg tega pa seveda jasna predstava o bodočem delovnem mestu ter 
informiranje o splošni viziji ter poslanstvu podjetja, kar vpliva na občutek pripadnosti podjetju. 
Intervjuvanec 11: Se strinjam. Preko plana uvajanja dobijo novo zaposleni potrebne informacije, 




Priloga H: Intervju 8 
 
Intervjuvanec 12: Kadrovica podjetja H 
Datum izvedbe intervjuja: 29. marec 2021 
Kako pri vas poteka organizacijsko uglaševanje? 
Po dogovoru za začetek zaposlitve kandidatu razložim, da bo en teden pred prvim delovnim 
dnem dobil program uvajanja, kateri kandidata podrobno seznani, kako bodo potekali prvi dnevi 
v podjetju. Poleg tega že na dom dobi paket dobrodošlice, ki vsebuje ročno napisano 
dobrodošlico in nekaj pisarniških pripomočkov, ki jim olajšajo prve dni v novem delovnem 
okolju. Prav tako dobijo »checklist«, ki jim pomaga pri orientaciji stvari, katere morajo biti v 
prvih tednih urejene. Prvi dan si vedno vzamem dve uri časa za novo zaposlene in jim vse 
razložim - zgodovino podjetja, predstavim produkte, ekipo, interne običaje, interna pravila plač, 
bonitete za novo zaposlene, vključno s psihologom in ostale administrativne zadeve. Prav tako 
jim razložim profile za komuniciranje, da naredijo svojo predstavitveno stran. Po pogovoru z 
mano, imajo pogovor z vodji.  
Se z bodočimi sodelavci srečate tudi že pred prvim delovnim dnem? 
Ja. Pred prvim delovnim dnem pridejo po opremo, takrat spijemo kakšno kavo in poskrbimo za 
neformalno druženje. Nujno pa vnaprej poskrbim, da so priskrbljeni vsi tehnični dostopi! 
Izvajate dogodke za vse novo zaposlene? 
Na tedenskih sestankih jaz odprem sestanek, da predstavim novo zaposlene ekipi v Sloveniji. 
Menim, da pri nas nek dodaten dogodek za vse novince potreben, ker res veliko časa novo 
zaposlenim posvetimo prvi dan, prav tako mu predamo vse informacije, ki so načeloma del tudi 
splošnega procesa. Tudi sicer prevladujejo precej neformalni odnosi, tako da res ne vidim 






Kako so v proces vključeni vodje? 
Vodje imajo pomembno vlogo pri procesu asimilacije. Seveda v kompletu poskrbijo za 
strokovni vidik, torej kaj mora biti z vidika strokovne predaje doseženo v določenih dneh. To 
je dobra orientacija za nas in novo zaposlene, katere tematike je treba pokriti. Sicer pa se tri 
vodje različnih področji že prvi dan srečajo s kandidatom, kjer mu razložijo različna področja 
ter kaj se od njega pričakuje. Vodja novo zaposlenega predstavi ožjem timu in skupaj s timom 
poskrbijo, da se mu preda vsa potrebna literatura za njegovo delo.  
Vidim, da je pri vas sodelovanje med vodji in kadrovsko službo kar izrazito? 
Ja, to je za uspešen proces tudi nujno potrebno, po mojem mnenju. Kadrovska služba skupaj z 
vodji v prvem mesecu še posebej veliko preverjamo, kako se je novo zaposleni integriral. 
Skupaj smo pripravili tudi »program odpravljanja težav«, kako se obnašati ko pride do težav; 
vedno so jim na voljo vodje, če ne uspejo razrešit sami pa vključimo kadrovsko službo in 
nadrejene; naredimo plan kako in kaj v primeru težav. Sicer pa se vodje res trudijo prisluhniti 
novo zaposlenim, vprašajo jih tudi po njihovih interesih, saj ne želijo zatreti motivacije. 
Kaj pa v primeru odhoda zaposlenih?  
Poteka na zelo odprt in sproščen način. Naredimo plan primopredaje in vse informacije 
predamo timu. Poleg vse administracije, ki je posledica odpovedi, želim imeti z odhajajočimi 
tudi pogovor. Na tak način izveš, kje tiči razlog. Je pa dinamika pogovora odvisna od razloga 
odpovedi, torej ali gre za odpoved s strani kandidata ali je bila iniciativa z naše strani. V tem 
primeru imamo se že prej pogovorimo, saj želimo obdržati spoštljiv odnos. Kaj več od tega pa 
niti ne izvajamo.  
Ne dolgo nazaj je en dal odpoved, tako da sem mu najprej čestitala, seveda se z njim pogovorila 
in nadaljevala z obveznostmi, ki jih prinese odpoved. 
Kako se pa pri tem delu kaže vključenost vodij? 
Pri nas vodje poskrbijo za komunikacijo na timski ravni. Odgovornost vodij je, da obvestijo 
najožji tim o odhodu sodelavca, pogovor z odhajajočim, poskrbijo za primopredajo in 
reorganizacijo dela v oddelku za čas, ko poteka selekcijski postopek za novega zaposlenega. 
Kako po vašem mnenju uspešnost procesov vpliva na delovno uspešnost?  
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Vsekakor, iz vseh perspektiv vidim pozitivne učinke. Predvsem občutek »varnosti«, saj novinci 
dobijo jasen plan uvajanja, posledično so seznanjeni, kako bodo prvi tedni potekali in se na 
spremembe lažje pripravijo. Preko aktivnosti znotraj uvajanja hitreje spoznajo sodelavce. 
Obilico informacij in aktivnosti jim olajšamo tako, da jim pripravimo kontrolni seznam 
najpomembnejših stvari, ki morajo biti urejene v prvih tednih. Opažam, da so novo zaposleni 
zadovoljni, saj se počutijo sprejete, kar pokažemo že s tem, ko si v prvih dneh vzamemo veliko 
časa za njih. Posledično pridobimo tudi njihovo zaupanje in se ob morebitnih težavah takoj 
obrnejo na kadrovsko službo. Uspešen proces vpliva na spoštljive odnose in odprto 
komunikacijo. 
Imate v mislih tudi kakšne ideje za morebitne izboljšave? 
Seveda! Boljša blagovna znamka podjetja, inovativnejše pakete dobrodošlice (beležke, kuliji, 
kina katerih piše njihovo ime … ) ter neko dodatno doživetje bi želela vnesti v uvajalni program. 
Zanimiva ideja se mi zdi tudi pismo, ki bi bilo namenjeno novi osebi, napisala pa bi ga zadnja 




Podjetje I: Intervju 9 
 
Intervjuvanec 13: Kadrovica podjetja I  
Datum izvedbe intervjuja: 31. marec 2021 
Na kakšen način kandidata vpeljete v podjetje (upravo in proizvodnjo) in kaj so pri tem 
naloge HR oddelka? 
   
V najožji krog se uvrstijo npr. 3 kandidati.  Te povabimo v živo na poglobljene razgovore in 
po potrebi tudi pisno testiranje. Kandidate peljemo na oddelek, kjer se lahko pogovarjajo s 
sodelavci, ki jim tudi prestavijo svoje delo. Na koncu tim poda svoje mnenje, koga bi izbrali 
za sodelavca. Izbranega kandidata kadrovik najprej osebno pokliče in ga obvesti o izboru. 
Nato sledi pisna ponudba celotnega paketa prejemkov in predstavljenih vseh ugodnosti, ki jih 
nudi podjetje. 
Posredujemo predlog pogodbe o zaposlitvi. Kandidata povabimo na osebni podpis pogodbe v 
podjetje, takrat se neformalno pridruži tudi vodja, da ga pozdravi. Prvi dan novega sodelavca 
sprejme kadrovik, uredi še morebitne formalne zadeve glede dokumentacije, potem pa 
sodelavca odpelje na oddelek. 
 
Ali je s strani HR službe organiziran kakšen dogodek za novince? 
 
Pred zaposlitvijo imamo v podjetju uvajalni dan (skupinsko organiziramo dvakrat mesečno, 
ali večkrat, če je potrebno)  s predstavitvijo  BSH, vseh potrebnih napotkov o delovnem redu 
in podobno, ter usposabljanje iz varnosti in zdravja pri delu. 
Ker ravno prenavljamo uvajalni proces, se dogovarjamo, da bi vsak drugi mesec izvedli 
neformalno druženje novincev,  kamor bi jih skupaj z vodstvom in kadrovsko direktorico 
povabili na kavo, da delijo prve vtise o podjetju. Pri nas imamo zelo sproščene medsebojne 
odnose, direktorji so zelo dostopni in komunikativni. 
Kot kadrovnica veliko hodim po oddelkih in se vselej ustavim pri novo zaposlenih in jih 




Kaj so naloge vodij oddelkov oz. njihove dodatne odgovornosti ob prihodu? 
 
Vodja poskrbi za vso infrastrukturo v oddelku, predstavi organizacijo ter cilje in izzive 
oddelka. Kaj se od sodelavca pričakuje in zakaj je njegovo delo pomembno. Pred prihodom 
vodja in HR skupaj določita mentorja in zasnujeta Program uvajanja v delo, ki traja 6 
mesecev. V program so zajeti moduli na izobraževalnem centru (v živo), spletni e-
treningi,  predstavitve drugih oddelkov, externa izobraževanja, če so potrebna. Skupaj z 
mentorjem potem zastavita še plan nalog oz. terminski načrt za uvajalno obdobje. V tem času 
se novi sodelavec tudi vsaj 2x sreča s kadrovikom, da se neformalno pogovorimo o poteku 
uvajanja. 
 
Kako poteka odhod iz organizacije?  
 
Izvajamo izhodne intervjuje. Z vsakim sodelavcem se individualno pogovori kadrovik. 
Naknadno pa prosimo, da odhajajoči izpolni še pisni izhodni intervju. Vsebina: s čim je bil v 
podjetju zadovoljen in kaj ga je mogoče motilo ali je pogrešal na področjih: izobraževanja, 
sistema nagrajevanja, vodenja, medsebojnih odnosov, delovnega okolja, …, Kaj je bil glavni 
vzrok za odhod…. Ali bi se bil pripravljen vrniti v podjetje oz. bi BSH priporočil kot dobrega 
delodajalca 
 
Kaj so pri morebitnih odhodih naloge vodij?  
 
Da se odkrito in spoštljivo pogovori s sodelavcem. Če je morebitni razlog za odhod tudi na 
strani vodje, sodelavcev ali delovnega okolja, moramo skupaj z vodjo najti odgovore in uvesti 
morebitne spremembe, da se situacija ne ponovi. 
 
Kako po vašem mnenju uspešno izvedeno uvajalno obdobje vpliva na delovno uspešnost 
zaposlenih?  
Uspešno uvajanje zelo pripomore k učinkovitemu vključevanju novega sodelavca v svojo 
delovno sredino. Hitreje se vključi v tekoče delo in naloge.  Ker je veliko podjetje (1700 
zaposlenih) je pomembno čim prej spoznati, kako tak sistem in procesi delujejo. Dobivamo 
pozitivne povratne informacije o medsebojni pomoči in podpori. Mentorje tudi denarno 
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nagradimo, hkrati pa pomeni mentorstvo tudi zanje pomemben korak v osebnem razvoju in so 
ponosni na to. 
 
Ali vidite možnost izboljšave tako pri uvajalnem obdobju kot pri odhodu zaposlenih v 
vašem podjetju? V kateri smeri?  
 
Izboljšave morajo biti stalnica. Vedno je potrebno posodabljati vsebine na izobraževalnem 
centru in v e-obliki. Ker imamo veliko mentorjev, vsi seveda niso enako dobri. Tudi za 
njihovo usposabljanje moramo nenehno skrbeti. Pospešiti moramo digitalizacijo  Programa 
uvajanja, ki je še vedno na papirju. 
Pri odhodih pa moramo še bolj usposabljati in opolnomočiti vodje v smeri pravočasnega 
prepoznavanja morebitnih težav in ukrepanja, če je razlog na strani podjetja. 
Neželena fluktuacija na strani režije je pri nas sicer izjemno nizka. 
V zadnjem letu smo kar precej napredovali s spletnimi vsebinami. Za režijo smo posneli 
vsebine predhodnega uvajalnega seminarja in jih lahko pogledajo že doma. Za proizvodnjo pa 
je žal struktura kandidatov takšna, da nekateri nimajo možnosti dostopa do digitalnih vsebin, 
vendar tudi tukaj iščemo rešitve. Malo smo omejeni z zakonodajo glede varstva osebnih 
podatkov oz. izmenjave internih aktov podjetja pred nastopom dela, vendar bomo zagotovo v 
prihodnje tudi na tem področju našli ustrezne rešitve. 
Sicer pa novo zaposleni delavci lahko dostopajo do ogromno online treningov preko naše 
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Intervjuvanec 14: Kadrovica podjetja J 
Datum izvedbe intervjuja: 2. april 2021 
Katerih pristopov si poslužujete ob sprejemu novo zaposlenega? 
Že tekom selekcijskega postopka želim kandidatom, ki pridejo do zadnjega kroga selekcije, 
približati kanček kulture podjetja in jim zagotoviti osnovne informacije. Se mi zdi, da je začetek 
procesa sprejema novinca viden že na tej točki. Na tak način že takoj na začetku dobi vpogled, 
ali mu organizacijska klima sploh ustreza ter si vsaj približno lahko ustvari pričakovanja za prvi 
dan.  
Kaj pa  spada pod osnovne informacije? 
Kdo smo, kaj delamo, na kratko o zgodovini in organizacijski shemi.  
Kateri pa so naslednji koraki po izbiri kandidata? 
Sama sem velika zagovornica srečanja z novim sodelavcem že pred prvim delovnim dnem, 
vendar ta korak ni odvisen samo od mene. Vodje spodbujam, da organizirajo neformalna 
srečanja s sodelavci iz oddelka. Na primer, da gredo skupaj na malico ali pa ga povabijo v 
podjetje na kavo. No, zdaj je to zaradi pandemije malo težko. Nekaj časa nazaj, ko smo 
pričakovali novega sodelavca v kadrovski službi, sem ga na primer povabila, da se nam je 
pridružil na dogodku, ki je bil organiziran za vse zaposlene, tako da je v sproščenem vzdušju 
»razbil led« že pred prvim uradnim dnem.  
Kako pa potem poteka prvi dan sodelavca? 
Na mizi ga seveda pričaka paket, v katerem najde priročen pisarniški material, še posebej za 
prvi dan. Novinca sprejmem jaz ali sodelavka, po navadi tista, ki je z njim opravljala razgovor. 
Se pa trudiva, da si vedno vzameva čas, tudi takrat ko so prioritete drugje. V tem času, ki ga 
imamo na razpolago, grem z novim sodelavcem skozi vse relevantne informacije, ki jih je ob 
prehodu k nam dobro vedeti. Ob tej priložnosti bolj podrobno predstavim zgodovino podjetja 
in organigram. Poleg tega pa mu seveda predstavim, kaj vse mu kot podjetje nudimo. Novince 
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vedno spodbudim, da ta čas izkoristijo za vse nejasnosti in vprašanja. Kar se tiče pogodbe 
navadno uredimo že prej. Splošne oziroma skupne prostore (kuhinjica, jedilnica in podobno) 
mu predstavim jaz, podrobno predstavitev prostorov pa prepustim kar vodjem. Po ogledu ga 
odpeljem v oddelek, kjer začne z delom oziroma nadaljuje uvajalnim procesom – pri tem 
ključno vlogo igra seveda vodja. Vedno pa pri njih priložnostno preverim, kako so kaj počutijo, 
na primer opravim hiter telefonski klic ali povprašam ob morebiten srečanju. 
Ali organizirate kakšne aktivnosti, ki so namenjene novincem? 
Ne, zaenkrat ne. Vendar se mi zdi, da bi bilo zanimivo poskusiti. Sama ideja mi je všeč in bi jo 
z veseljem v bližnji prihodnosti poskusila izpeljati tudi v našem podjetju. Po drugi strani se mi 
pa zdi, da moraš biti pri tem kar kreativen. Vseeno nismo tako veliko podjetje, tako da se novi 
sodelavci hitro spoznajo z organizacijsko kulturo in vsem nenapisanimi pravili, ki spadajo 
zraven. 
Kako pa je pri vas s procesom odhoda iz organizacije? 
Tako, tako. Bi se dalo marsikaj narediti v smeri nadgradnje. Mislim, da ni potrebno posebej 
poudarjati, da seveda povprašamo, oziroma povprašajo bolj vodje oddelkov, o razlogih in 
vzrokih.  
Torej to naredite na neformalen način? 
Ja, seveda, čisto neformalno in sproščeno. Konec koncev je dobro vedeti, kje je bil problem in 
si na to pozoren za vnaprej. Na tak način se organizacija razvija v pozitivni smeri in navsezadnje 
tudi mi, ki smo v odhode vpleteni.  
Ali še kaj drugega izvajate v sklopu procesa? 
Poleg administrativnih zadev niti ne. Tukaj bo imel verjetno več za povedat vodja. Se pa vidi 
povečano sodelovanje z vodji, saj je potrebno začeti z iskanjem novega kadra. Se pa zavedam, 
da so še posebej pri tem procesu možne izboljšave. V bistvu kar pri obeh. Idej imam sicer veliko, 
vendar se mi zdi, da je pri nas malo preveč zmedeno vse skupaj in včasih vse nekaj »na pol«. 
Za začetek bi rada postavila nek priročnik oziroma neke ključne točke, kako naj bi procesa 
potekala. Na tak način tudi lažje usmerjaš in pomagaš vodjem ter imaš boljši pregled. Sicer se 
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mi zdi, da pri taki dinamiki procesov ne moreš biti preveč strikten, ampak nek temelj je pa 
potreben.  
Kako se vam zdi, da procesa vplivata na delovno uspešnost? 
Bi rekla, da kar precej. Se mi zdi, da se podjetja vedno bolj zavedajo, da kader ni samoumeven, 
zato veliko delajo na razvoju. Prvi vtis je pa itak ključen, saj potegne za sabo motivacijo, krepi 
občutek pripadnosti in ostale pozitivne občutke.  
 
 
Podjetje J: Intervju 10 (2/2) 
Intervjuvanec 15: Vodja v podjetju J 
Datum izvedbe intervjuja: 3. april 2021 
Kakšna je vaša vloga v procesu sprejema novega sodelavca? 
Sodelavca predstavim oddelku, če je le možno se srečamo že prej. Sicer ne uspe vedno, vendar 
se potrudim. Sicer pa imamo navadno, da si nekako v oddelku razdelimo vloge, kdo »poskrbi« 
za novo zaposlenega.  
Kot nekakšen mentor? 
Ja, lahko bi tako rekli. Sodelavec, ki dela na primerljivem delovnem mestu, ga uvaja. Na 
začetku mu sicer stvari razložim jaz, potem pa sem ves čas na voljo za vprašanja in vodenje.  
Poleg tega pa nič posebnega. S kadrovsko službo sicer veliko sodelujemo in nam vedno 
pomagajo, vendar mogoče pogrešam konkretnejša navodila.  
Torej bi bolj sistematizirali proces? 
Recimo. Zdi se mi, da smo vodje res prepuščeni sami sebi, na kakšen način bomo novinca 
integrirali v oddelek. Se mi zdi, da gre našemu oddelku kar dobro, vendar kakšna sveža ideja 




Kako pa poteka odhod iz organizacije? 
Odvisno, kdo da odpoved. Skratka, v obeh primerih izvedem pogovor in povprašam kaj je bilo 
slabo pa tudi kaj je bilo dobro. Sem zagovornik odprte in spoštljive komunikacije, tako da če 
se le da, rad vidim, da odhodi potekajo gladko, brez pretiranega vznemirja v oddelku. Na zadnji 
dan se potrudimo, da spijemo skupaj kakšno kavo ali gremo na kosilo. Včasih ne gre ravno 
gladko, še posebej, ko je odpoved z naše strani. 
Hitro grem tudi v akcijo, da uredimo primopredajo ter da si porazdelimo delo, v primeru, da bo 
odhajajoči sodelavec odšel pred prihodom novega. To potem urejamo s kadrovsko službo.  
Kako po vašem mnenju procesa vplivata na delovno uspešnost zaposlenih? 
Jaz bi izpostavil predvsem hitrejšo samostojnost, kar vodje še posebej radi vidimo. So pa seveda 
tudi še ostale pozitivne posledice, recimo spodbuda motivacije. Na koncu se vse med sabo malo 
prepleta.  
  
 
